许多 领导 力 的 主张 ， 都 难免 洋溢 着 一 种 劝 人 向 善 的 意识 形态 ， 它 们 也 许 源 自 某 些 情境 中 管用 好 使 的 原型 ， 但 在 抽象 化 、 一 般 


者 “使 众人 行 ” 的 基本 使 命 。 美 则 美 哉 ， 行 之 无 效 。 我 称 之 为 受到 “管理 青年 ”喜爱 的 “演说 家 领导 力 ” 一 文学 青年 爱好 文 
学 却 不 献身 文学 ， 管 理 青年 长 于 评论 管理 长 短 却 不 实践 管理 ;领导 力 确实 成 就 了 不 少 演说 家 的 饭碗 ， 听 着 挺 是 那么 回 事 ， 遇 到 真 
阵 仗 真是 秒 傻眼 。 


往 大 里 说 ， 就 是 不 能 脱离 具体 的 情境 去 探讨 放 之 四 海 而 皆 准 的 领导 法 则 。 我 们 生活 的 时 代 充 满 着 矛盾 ， 并 非 所 有 选择 都 是 道 
德 两 难 ， 但 是 权衡 与 忍痛 确实 是 领导 者 的 日 常 工作 。 互 联网 能 够 让 人 与 人 相连 ， 却 也 加 剧 着 更 加 强化 的 “封闭 自我 ”。 人 们 对 距 
离 自己 遥远 的 人 与 事 都 会 有 影响 (不 是 蝴蝶 效应 而 是 因果 清晰 的 影响 ) ， 却 对 与 自己 月 尺 之 遥 的 组 织 成 员 无 力 影响 (许多 驱动 力 
都 走向 失效 或 者 后 遗 症 严重 ) 。 因 为 领导 力 的 “人 学 ” 本质， 所 以 个 性 的 独特 价值 、 事 情 的 变化 多 端 ， 也 必然 要 求 着 领导 力 的 独 
特 、 针 对 、 动 态 。 守 株 待 免 (他 人 的 心 时 时 在 变 ， 次 次 不 同 ， 让 你 的 常 模 期 待 注定 是 单 相思 ) SEARA (场景 移动 ， 行 动 
者 也 动 ， 线 性 校准 的 理性 带 来 的 是 比 撞 大 运 还 低 的 命中 率 ) ， 就 是 今天 领导 者 的 真实 挑战 。 


所 以 ， 不 管 是 战略 ， 还 是 领导 力 ，“ 行 胜 于 言 ”， 要 重视 实践 中 的 知识 ， 重 视 把 知识 保鲜 在 实践 中 ， 这 不 是 说 只 该 以 “ 低 
智 ” 的 方式 感觉 它 ， 但 是 要 警惕 “ 抽 离 大 发 ”后 的 知识 变质 。 这 样 说 来 ， 反 腐败 ， 如 今 主流 意 殉 的 “ 反 公 器 私 用 ”其 实 是 延伸 意 
义 ， 其 本 意 是 反 脱离 嚼 然 生 态 后 的 变质 异化 。 


比如 ， 领 导 者 所 常 面临 的 ， 与 价值 观 格格 不 入 者 共 谍 进步， 或 者 ,与 愿景 相去 甚 远 者 共 谋 发 展 ， 这 些 难 题 ， 其 艰难 程度 ， 不 
亚 于 与 虎 谋 皮 。 虎 不 愿意 自己 的 根本 利益 受 损 ， 进 步 与 发 展 ， 对 于 彼 人 ， 没 有 足够 的 利益 吸引 作为 说 服 力 ， 该 怎么 办 ? 


吉 恩 : 李 普 曼 - 布 卢 门 教授 的 整合 领导 力 模型 ， 没 有 举 出 英雄 主义 的 范例 (伟大 解 ) 来 做 感召 ， 而 是 态度 谦 插 地 给 出 了 一 种 不 


AX “与 之 共 舞 ”， 短 期 合作 共渡 此 劫 。 


这 也 许 就 是 作者 笔下 的 “负责 任 、 有 担当 的 工具 主义 ”， 所 谓 工 具 主 义 ， 就 是 其 中 的 行为 主体 一 一 自己 与 他 人 ， 委 屈 地 做 
了 达成 组 织 目 的 、 社 群 目 标的 手段 与 工具 ， 但 是 放 在 更 长 的 尺度 上 ， 作 者 很 有 信心 的 也 不 肯 妥 协 的 是 可 信 (authenticity) SR 
责 (accountability) 。“ 与 之 为 伍 ” 并 非 不 好 、 不 想 ， 只 是 做 不 到 、 来 不 及 ， 只 得 “与 之 共 舞 ”， 这 确实 很 权宜 ， 很 实用 主 


这 让 我 想起 了 在 今天 的 组 织 现实 中 ， 关 于 组 织 成 员 究 竟 该 “全 身心 地 投入 ”还 是 “有 节制 地 投身 ”的 讨论 。 被 互 依 性 
(interdependence) 和 多 元 化 (diversity) 困扰 的 我 们 ， 如 果 还 是 抱 持 着 非 此 即 彼 、 非 黑 即 白 的 思维 ,对 于 本 书 作者 充满 对 立 
统一 规律 的 领导 力 辨 折 ， 恐 怕 不 那么 容易 接受 。 我 这 里 想 着 重 说 明 的 一 点 ， 就 是 领导 者 面临 的 决策 时 间 的 限制 。“ 万 全 之 
策 ”“ 周 到 之 选 ” 的 时 代 已 经 不 再 ， 被 滴答 滴答 逼 问 的 领导 者 ， 得 迅速 有 效 地 做 出 正确 决策 ，“ 因 时 因 地 因 人 制 宜 ”， 根 据 不 同 
情况 ， 灵 活 机 动 调适 ， 才 能 达成 组 织 目 标 。 其 中 的 许多 因应 、 折 中 、 上 暗合， 大 多 “不 足 为 外 人 道 ”或 “众人 皆 谓 我 自然 ”。 


如 此 接地 气 的 探讨 ， 书 中 还 有 许多 ， 虽 然 着 墨 详 略 不 同 ， 但 这 些 闪 烁 着 思辩 光芒 的 、 不 人 云 亦 云 的 分 析 ， 让 本 书 没有 成 
为 “ 另 一 本 领导 力 的 书 ”， 脱 去 了 案 日 束缚 ， 算 是 本 实在 之 作 。 你 尽 可 以 质疑 着 去 读 ， 带 着 现实 中 的 疑问 去 读 ， 带 着 互联 网 原 住 
民 的 种 种 新 意 去 读 。 书 写 出 来 就 有 了 时 代 的 局 限 性 ， 这 一 点 我 们 必须 理解 ， 而 至 于 地 缘 上 的 局 限 ， 这 些 有 意义 的 领导 探索 与 活泼 
泼 的 中 国 实践 该 怎么 结合 ， 那 就 有 劳 各 位 中 国 读者 发 挥 各 自 的 创造 性 转化 能 力 了 。 


受 邀 特 作 此 序 ， 偏 得 学 习 先 机 。 译 者 赵 宜 曹 博士 ， 家 学 深厚 ， 师 承 名 宗 ， 译 稿 读 后 ， 让 我 感慨 “青出于蓝 ”的 同时 产生 了 上 


述 想法 ， 特 向 琐碎 管理 岗位 上 的 “每 日 英雄 ”推荐 本 书 ， 希 望 你 在 本 书 的 研读 中 能 够 投射 见 自己 的 些许 心事 ， 对 领导 力 多 些 新 的 
认识 与 体会 。 


邀 相 握 手 ! 
杨斌 
清华 大 学 副 校 长 、 经 济 与 管理 学 院 教授 ， 领 导 力 研究 中 心 主任 


2018 年 3 月 25 日 


推荐 序 二 ”整合 时 代 的 领导 需求 


我 们 现在 生活 在 一 个 深 受 互 依 性 和 多 元 化 困扰 的 时 代 。 种 种 迹象 表明 ， 互 依 性 在 全 球 范 围 内 快速 发 展 ， 在 我 们 所 处 的 世界 ， 
无 论 是 政治 、 经 济 还 是 环境 领域 ， 任 何 领导 者 做 出 的 决定 都 会 对 周围 的 人 和 事 产生 影响 。 自 主 决定 成 了 过 去 式 ， 技 术 的 革命 和 变 
化 (如 移动 互联 网 、 大 数据 、 人 工 智 能 、 虚 拟 现实 等 ) 改变 着 我 们 的 一 切 ， 使 全 球 之 间 的 联系 变 得 更 为 紧密 而 复杂 ， 从 而 使 豆 依 
性 越 来 越 强 。 在 这 种 时 代 背 景 下 ， 无 论 是 在 国家 、 组 织 结构 中 还 是 在 个 人 之 间 ， 多 元 化 也 在 逐步 扩大 ， 这 就 要 求 我们 必须 适应 这 
种 变化 ， 并 且 承 认 不 同 的 实体 都 有 独特 而 有 价值 的 个 性 特征 。 这 种 大 环境 对 领导 者 来 说 ， 带 来 的 不 仅仅 是 一 种 挑战 ， 而 且 也 是 一 
种 考验 ， 因 为 领导 者 面临 的 决策 时 间 越 来 越 短 ， 所 以 迅速 机 敏 地 做 出 决策 变 得 非常 关键; 领导 者 鲜 有 机 会 重新 考虑 决策 ， 必 须 及 
时 决断 ， 一 击 即 中 ;领导 者 需要 据 弃 原 有 思维 模式 ， 寻 找 新 的 方法 厘清 错综复杂 的 问题 ， 并 找到 解决 问题 的 途径 。 


那么 究竟 什么 样 的 人 才能 成 为 这 样 的 领导 者 ”一 些 著名 学 者 和 业界 领袖 已 经 给 出 了 回答 ， 如 管理 学 大 师 彼得 : 德 鲁 克 认 为 ， 
领导 者 的 唯一 一 个 定义 就 是 具有 追随 者 的 人 (The only definition of a leader is someone who has followers) ; 领导 学 大 师 
沃 伦 : 本 尼斯 认为 ， 领 导 力 是 一 种 将 远景 变 为 现实 的 能 力 (Leadership is the capacity to translate vision into reality) ; 微软 
公司 创始 人 比尔 - 盖 荧 认为 ， 领 导 者 就 是 那些 赋 能 给 别人 的 人 ， 他 能 够 帮助 我 们 去 展望 下 个 世纪 (As we look ahead into the 


next century, leaders will be those who empower others) 。 


这 样 的 领导 者 往往 具有 很 强 的 领导 力 。 有 人 认为 领导 力 就 是 领导 他 人 刻意 创造 特定 结果 的 一 门 艺术 ， 如 果 没 有 领导 力 就 不 会 
产生 这 种 结果 (Leadership is the art of leading others to deliberately create a result that would not have happened 
otherwise) 。 我 认为 有 效 领 导 者 的 领导 力 其 实 是 一 个 实现 目标 的 过 程 ， 在 这 个 过 程 中 必须 最 大 化 他 人 的 努力 与 成 就 ， 并 争取 集 
体 价值 (collective value) 的 实现 。 由 此 可 见 ， 领 导 力 与 资历 无 关 ， 与 头衔 无 关 ， 也 与 一 个 人 的 属性 无 关 ， 一 位 卓越 领导 者 的 
领导 力 及 其 有 效 性 ， 最 终 还 是 要 看 这 个 领导 者 所 属 的 组 织 及 团队 的 绩效 和 成 果 ， 尤 其 是 需要 与 竞争 对 手 的 表现 相 比 较 。 


关于 领导 力 的 实证 研究 起 始 于 寻找 那些 领导 者 拥有 的 特质 ， 但 是 许多 学 者 认为 领导 者 的 特质 只 有 在 组 织 内 才能 发 挥 作 用 。 近 
些 年 来 ， 在 一 些 新 的 领导 力 研究 中 ， 许 多 学 者 更 加 倾向 于 研究 “领导 者 -管理 团队 -组 织 绩效 ”的 关系 ， 并 着 重 考察 管理 团队 的 属 
性 和 功能 ， 因 此 在 研究 领导 者 的 影响 力 的 时 候 ， 我 们 更 需要 关注 “领导 者 -管理 团队 ”的 关系 、 契 合 度 等 因素 。 


权威 的 领导 力 专 家 吉 恩 - 李 普 曼 - 布 卢 门 教授 的 《整合 领导 力 : 在 多 元 化 与 互 依 共存 的 世界 中 取得 成 功 》 是 她 根据 自己 30 多 年 
的 领导 力 研究 经 历 编写 的 ， 她 将 个 人 领导 行为 与 整合 领导 力 的 概念 融 为 一 体 ， 不 但 能 够 帮助 企业 厘清 “领导 者 -管理 团队 ”的 关 
系 ， 还 可 以 帮助 领导 者 多 角度 、 全 方位 地 了 解 别人 怎么 看 待 自 己 的 领导 方式 。 简 而 言 之 ， 吉 恩 - 李 普 曼 - 布 户 门 教授 对 于 领导 力 的 
看 法 就 是 : 一 位 好 的 领导 者 在 各 个 维度 上 的 得 分 相对 均衡 ， 因 为 他 能 够 根据 不 同 的 情况 灵活 运用 自己 的 行为 达到 改变 的 目的 。 


看 完 赵 宜 萤 博士 的 翻译 稿 有 了 上 述 想 法 ， 特 向 读者 推荐 本 书 ， 希 望 读 者 看 完 本 书后 能 够 对 领导 力 和 领导 力 工具 等 有 一 个 全 新 


的 认识 与 休会 。 
WR 


南京 大 学 人 文 社会 科学 资深 教授 、 商 学 院 名 誉 院 长、 博士 生 导 师 


2018 年 2 月 18 日 于 南京 大 学 商学 院 


致谢 


首先 感谢 吉 恩 : 李 普 曼 - 布 卢 门 在 整合 领导 力 认 证 课程 中 对 整合 领导 力 概念 的 诠释 ， 以 及 对 整合 领导 力 在 实际 工作 与 生活 中 运 
用 的 指导 。 更 多 关于 整合 领导 力 方面 的 知识 可 以 关注 整合 领导 力 中 心 网 站 : www.connectiveleadership.com。 

在 本 书 中 文 版 翻译 过 程 中 ， 我 非常 感谢 南京 晓 庄 学 院 的 吴 小 兰 、 尹 婵 杰 两 位 老师 花 了 大 量 的 时 间 帮 助 翻译 部 分 初稿 ， 还 要 感 
谢 张 亮 、 李 梦 、 李 雅 顶 、 王 海 谊 、 李 平和 栾 佳 锐 同学 参与 校对 。 最 后 我 要 感谢 机 械 工业 出 版 社 华章 公司 副 总 经 理 王 磊 女 士 和 编辑 


陈 宝 英 女士 ， 她 们 参与 并 指导 了 本 书 的 编辑 工作 ， 付 出 了 辛勤 劳动 。 


我 希望 本 书 能 够 给 读者 带 来 一 个 全 新 的 思考 领导 力 的 视角 ， 相 信 读 者 朋友 通过 阅读 本 书 ， 一 定 会 对 领导 力 有 更 清楚 的 认识 。 
RES 


南京 大 学 商学 院 助 理 研 究 员 、 思 谋 会 秘书 长 、 
美国 整合 领导 力 中 心 认证 合作 伙伴 


2017 年 12 月 1 日 
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这 又 是 一 本 领导 力 之 书 ” 没 错 ， 但 本 书 与 其 他 同类 主题 的 书 大 相 径 庭 。 目 前 ， 大 多 数 有 关 领 导 力 的 书 不 外 乎 涉及 如 下 三 方 


' 巴 顿 将 军 式 老 派 的 权力 驱动 作风 。 




















马 基 雅 维 利 式 的 操控 作风 。 


== 


新 近 提 倡 协作 与 赋 能 的 老好人 作风 。 





然而 ， 即 便 是 如 今 比较 流行 的 观点 ， 如 倡导 权力 共享 以 及 与 竞争 者 相互 协作 ， 也 缺乏 对 当今 世界 的 批评 性 解读 
在 全 球 范围 内 ， 两 股 互相 对 立 的 力量 〈 互 依 性 与 多 元 化 ) 使 局 势 日 渐 紧 张 ， 这 将 大 大 影响 领导 者 发 挥 领导 力作 用 的 环境 。 想 在 这 个 发 生 巨变 的 
环境 〈 这 个 整合 时 代 ) 中 成 功 ， 兼 收 并 蓄 至 关 重 要 ， 相 互联 系 也 成 为 一 种 必然 趋势 ， 我 们 必须 具备 全 新 的 领导 力 。 





























































































































随 着 互 依 性 与 多 元 化 之 间 的 紧张 天 系 日 益 加 剧 ， 诞 生 于 美国 的 个 人 主义 领导 策略 、 鼓 励 竞 争 的 领导 策略 和 个 人 魅力 领导 策略 
都 已 不 再 适用 ; 马 基 雅 维 利 式 的 自我 驱动 型 操控 模式 〈 这 一 模式 在 美国 并 未 受到 推崇 ) 也 同样 不 能 满足 需求 ;哪怕 是 最 近 较 为 出 
名 的 协作 式 管 理 ， 佑 单独 使 用 也 会 失效 。 为 了 应 对 这 两 股 对 立 冲 突 的 力量 之 间 的 矛盾 ， 我 们 别 无 他 法 ， 必 须 研 究 新 的 领导 力 模 
式 。 


整合 领导 力 采 用 一 种 完全 不 同 的 方法 研究 领导 力 ， 这 种 方法 更 具 政治 远见 ， 作 用 更 大 ， 与 道德 的 联系 也 更 紧密 ， 更 为 真实 可 
言 ， 尤 其 更 为 庄严 高 贵 。 它 有 望 将 多 元 化 与 豆 依 性 之 间 本 来 有 害 的 紧张 天 系 转化 为 具备 有 益 影响 的 领导 力 。 本 书 调查 了 大 量 个 
， 所 涉及 的 人 物 来 自 多 个 国家 的 经 济 和 政治 领域 ， 他 们 代表 了 巴顿 、 马 基 雅 维 利 和 老好人 式 的 团队 领导 者 以 外 的 另 一 种 新 兴 领 
者 。 
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即使 整合 时 代 已 经 开启 ， 但 还 是 有 许多 传统 型 领导 者 依旧 顽固 地 守 着 他 们 的 老路 子 。 不 过 ， 新 型 领导 者 还 是 频频 出 现 。 然 
而 ,我 们 中 的 大 多 数 人 对 这 些 新 的 领导 者 并 不 太 了 解 ， 正 因为 如 此 ， 这 样 一 群 领导 者 往往 会 被 迫 再 度 采用 那些 大 家 更 为 熟悉 的 领 
导 策 略 ， 哪 怕 那 些 策略 已 日 渐 过 时 。 


本 书 旨 在 激励 那些 准备 踏 入 这 个 新 时 代 的 领导 者 和 支持 者 。 我 们 的 领导 方式 将 决定 ， 影 响 力 持续 增强 的 多 元 化 和 互 依 性 这 两 
股 力量 到 底 是 让 我 们 离心 分 裂 ， 还 是 让 我 们 越 来 越 趋 于 融合 。 
本 书 的 读者 


本 书 主要 面向 商业 领域 的 读者 ， 同 时 也 面向 政治 和 公益 领域 的 领导 者 。 书 中 提出 了 商业 以 及 政治 组 织 中 (无论 规模 大 小 ， 公 
立 还 是 私营 ， 以 及 盈利 与 否 ) 急需 的 领导 策略 。 本 书 不 仅 适 用 于 这 样 一 些 领导 者 : 热衷 于 弄 清楚 领导 力 一 直 以 来 究竟 是 什么 样 
的 ， 远 非 以 短期 县 利 为 目的 进行 管理 ， 也 适用 于 这 样 一 群 人 : 身 处 这 个 瞬息 万 变 的 社会 ， 开 始 关注 如 何 成 为 更 好 的 领导 者 。 


鉴于 没有 人 能 避 开 各 种 组 织 对 自己 的 直接 影响 ， 本 书 还 适用 于 因 身 处 复杂 的 组 织 ， 每 天 都 要 接触 领导 力 ， 且 每 天 都 因 与 之 互 
动 而 受 其 影响 的 我 们 每 个 人 一 一 我 们 期 盼 在 组 织 中 能 有 更 好 的 处 理事 务 的 方式 ， 使 大 家 在 工作 和 生活 中 的 努力 都 变 得 更 有 意 
义 。 


在 整合 时 代 ， 支 持 者 也 面临 重要 抉择 ， 他 们 必须 在 传统 的 消极 支持 和 积极 承担 责任 之 间 做 出 选择 。 本 书 就 是 为 那些 希望 不 只 
是 简单 地 跟 在 他 人 身后 ， 还 想 要 超越 平淡 的 组 织 生 活 、 勇 于 冒险 的 人 所 写 。 


整合 领导 力主 要 包含 三 个 部 分 : 








:第 一 部 分 探究 人 类 之 所 以 需要 领导 力 的 起 源 及 其 发 展 。 
:第 二 部 分 详细 阐述 整合 领导 力 模 型 。 


:第 三 部 分 探索 整合 领导 力 模型 在 组 织 中 的 实证 结果 及 该 模型 的 哲学 启示 。 
































在 第 一 部 分 中 ， 第 1 章 考 察 了 正在 造成 领导 力 环境 发 生变 化 的 力量 ， 介 绍 了 整合 领导 力 模型 及 有 关 领 导 力 反思 的 一 些 重要 观 
点 。 第 2 章 从 心理 学 和 存在 主义 角度 探究 了 驱使 我 们 人 类 想 要 大 权 在 握 的 因素 。 第 3 章 把 角度 转向 历史 观 ， 关 注 美国 公司 的 情 
m, 描述 个 人 主义 、 合 作 互 助 和 独裁 主义 这 “三 驾 马 车 ”如 何 阻止 整合 领导 力 在 现今 公司 内 部 出 现 。 第 4 章 探索 六 股 遍 行 全 球 ， 
推荐 我 们 进入 整合 时 代 的 力量 ; 此 外 ， 这 一 章 还 举例 说 明了 早期 具有 整合 能 力 的 领导 者 ,分 析 了 领导 者 和 支持 者 分 别 应 该 如 何 转 


an 
Sto 


作为 第 二 部 分 的 开篇 章节 ， 第 5 章 深 化 了 整合 领导 力 这 一 概念 ， 并 描述 了 九 个 领导 力 策略 ， 而 第 6 ~ 8 章 分 别 从 直接 型 、 天 系 
型 和 工具 型 三 个 相关 的 组 合 考察 九 种 领导 风格 。 第 9 章 则 较 全 面 地 描述 了 在 这 个 新 世界 中 发 挥 作 用 的 整合 领导 力 。 


三 部 分 从 第 10 章 开始 ， 是 一 项 研究 资料 的 分 析 ， 分 析 了 5000 多 份 调查 数据 。 这 些 数据 来 自 美 国 公司 行政 管理 部 门 的 中 高 
层 ， 解 释 了 组 织 领导 者 、 独 立 的 企业 家 和 内 部 企业 家 的 领导 风格 分 别 怎 样 发 挥 作 用 或 者 为 什么 没 能 起 作用 。 第 11 章 关注 整合 时 
代 的 女性 领导 者 ， 思 考 这 样 一 个 问题 ， 即 与 男性 领导 者 相 比 ， 企 业 和 政治 领域 的 女性 领导 者 的 表现 是 否 不 同 ， 并 就 一 些 女性 领导 
者 的 领导 风格 进行 了 评论 。 第 12 章 论证 了 整合 领导 力 如 何 使 我 们 有 能 力 解决 人 类 生存 的 核心 问题 ， 即 生命 、 死 亡 和 对 意义 的 追 


本 书 的 研究 背景 


本 书 涉及 三 种 类 型 的 研究 。 第 一 种 为 定性 研究 ， 主 要 包括 与 不 同 领域 领导 者 的 访谈 。 读 者 将 在 本 书 中 看 到 来 自 营 利 性 组 织 、 
非 曹 利 性 组 织 和 政界 的 领导 者 。 为 了 维护 当事人 的 隐私 ， 少 数 几 个 案例 中 使 用 了 假名 。 在 其 他 案例 中 ， 由 于 某 些 身 为 公众 人 物 的 
领导 者 知名 度 较 高 ， 媒 体 的 关注 会 使 他 们 成 为 大 家 一 目 了 然 的 例子 。 本 书 中 出 现 的 领导 者 并 非 都 很 出 名 ， 也 并 非 完美 ， 可 称 为 全 
方位 整合 型 领导 者 的 更 是 凤毛麟角 ， 但 每 个 例子 都 可 以 用 来 展现 整合 领导 力 的 某 些 层面 。 


第 二 种 类 型 的 研究 使 用 史料 、 传 记 和 自传 。 通 过 深 掘 这 些 资料 ， 我 们 不 但 可 以 了 解 莫 罕 达 斯 .甘地 (Mohandas Gandhi) 
和 小 马丁 .路 德 . 金 (Martin Luther King, Jr.) 等 重要 的 历史 人 物 ， 还 能 够 对 近代 领袖 如 爱尔兰 前 总 统 玛丽 . 鲁 滨 逊 (Mary 
Robinson) 等 人 有 所 认识 。 


第 三 种 类 型 的 研究 偏向 定量 研究 ， 并 采用 两 种 调查 手段 ，L-BLI1] 成 就 方式 清单 (ASI) 和 L-BL 组 织 成 就 方式 清单 
(OASI) 。 在 1973 ~ 1982 年 ， 我 和 斯 坦 福 大 学 商学 院 的 同事 哈 罗 德 上 李 维 特 (Harold 上 Leavitt) 设计 了 成 就 方式 模型 ， 它 包 合 
九 种 非常 典型 的 方式 ， 是 个 人 获得 成 功 及 组 织 对 员工 进行 奖励 的 九 种 成 就 方式 ， 代 表 整 合 领导 力 的 全 部 领导 方式 。 为 简便 起 见 ， 
我 把 本 书 中 的 这 种 模型 称 为 整合 领导 力 模型 。 


在 调研 期 间 ， 我 们 还 开发 了 前 文 提 到 的 两 种 工具 : 用 来 衡量 个 体 成 就 方式 的 As 和 用 来 衡量 组 织 如 何 进行 成 就 奖励 的 
OASI1。 后 来 ， 我 和 学 生 又 开发 了 成 就 方式 情境 评估 方法 (ASSET) ， 用 来 评估 各 种 不 同情 境 下 取得 成 就 所 需 的 方式 。 


在 过 去 的 20 多 年 里 ， 我 们 搜集 了 近 39000 份 Asl 数 据 ， 多 数 来 自 管理 人 员 和 领导 者 。 为 确保 我 们 的 研究 结果 及 时 有 效 ， 本 书 
中 我 仅 采用 了 搜集 时 间 最 靠近 现在 的 5000 多 份 Asl 数 据 ， 这 些 数据 都 是 1984 年 以 后 搜集 整理 的 。 我 们 在 差不多 同一 时 间 段 内 还 


始终 是 美国 ， 这 些 不 同 数据 的 关联 性 就 在 于 ， 我 把 美国 的 受 试 对 象 和 国外 的 同 级 别人 员 进 行 了 比较 。 


自 1982 年 以 来 ， 我 一 直 在 完善 整合 领导 力 模型 ， 首 先 将 其 应 用 于 个 体 ， 随 后 应 用 于 组 织 (在 20 世 纪 80 年 代 初 转向 其 他 研究 
项 目 之 前 ,我 的 同事 哈 罗 德 . 李 维特 为 早期 的 成 就 方式 模型 做 出 了 很 大 贡献 ) 。 我 利用 ASI 和 OASI， 研 究 个 体 概况 和 组 织 所 支持 
的 且 在 其 文化 中 反映 出 来 的 理想 概况 之 间 的 适 配 情况 ， 关 注 这 一 配 比 和 个 体 表现 、 工 作 满 意 度 及 组 织 效 率 的 相关 性 。 我 对 个 体 

(主要 是 团队 中 的 个 体 ) 成 就 方式 必须 和 特定 情境 的 具体 要 求 相 匹 配 深 感 兴趣 ， 把 ASSET 和 ASI 及 OASI 相 结合 使 用 ， 对 于 这 一 研 
究 目的 极 有 帮助 。 


在 20 世 纪 80 年 代 中 期 ， 我 主要 与 克 莱 蒙 特 研究 生 大 学 德 鲁 克 管理 研究 生 院 的 学 生 和 该 大 学 心理 学 课程 中 研究 组 织 的 学 生 共 
事 ， 在 这 一 过 程 中 ， 我 对 成 就 方式 和 领导 力 之 间 的 联系 产生 了 越 来 越 浓厚 的 兴趣 ， 随 着 我 对 世界 各 地 的 传统 领导 者 所 面临 的 难题 
进行 研究 ， 我 的 这 一 兴趣 进一步 提高 。 我 注意 到 ， 采 取 非 正统 行为 的 领导 者 似乎 为 支持 者 提供 了 新 的 机 会 ， 正 是 由 于 这 个 发 现 ， 
我 的 关注 点 立即 从 成 就 方式 转向 了 整合 领导 力 这 一 概念 。 这 种 不 寻常 的 行为 往往 掺 杂 了 政治 性 或 工具 性 ， 同 时 又 符合 道德 ， 是 利 
他 的 ， 并 能 一 直 清 晰 地 反映 出 人 、 想 法 和 过 程 三 者 之 间 的 关系 。 我 和 克 莱 蒙 特 研 究 生 大 学 的 学 生 ， 以 及 远 在 芬兰 和 南非 等 地 的 学 
生 与 同事 ， 都 对 成 就 方式 进行 了 持续 研究 ， 结 果 都 表明 ， 整 合 领导 力 和 成 就 方式 之 间 存 在 一 定 的 联系 。 


虽然 本 书 有 研究 基础 ， 但 绝 非 仅 是 一 份 研究 报告 。 虽 然 本 书 以 相关 研究 为 概念 基础 ， 但 同时 也 采用 了 来 自 公 司 、 非 营利 性 组 


织 和 政府 的 大 量 专业 案例 ， 两 相 结合 就 决定 了 我 的 主要 读者 为 学 术 圈 以 外 的 人 士 。 对 方法 论 和 其 他 研究 结果 感 兴趣 的 读者 可 以 访 


问 我 的 网 站 : www.connectiveleadership.com。 


本 书 旨 在 为 领导 力 提供 一 个 完全 不 同 的 视角 ， 描 述 的 相应 领导 行为 可 能 会 引起 争论 ， 但 又 是 极 富 远见 的 ， 同 时 也 是 务实 可 敬 
的 。 在 整合 时 代 ， 传 统 的 领导 手段 无 法 解决 因 多 元 化 和 互 依 性 日 趋 普遍 而 产生 的 复杂 问题 。 我 相信 ， 在 这 个 动荡 难 安 的 时 代 ， 整 
合 领 导 力 能 为 我 们 有 效 地 学 习 提 供 新 的 机 会 。 


1999 年 8 月 


加 利 福 尼 亚 州 帕 萨 迪 纳 市 





[1 取 自 作者 的 同事 与 其 自己 的 姓 ， 参 见 后 文 。 译 者 注 


作者 简介 


吉 恩 : 李 普 曼 - 布 卢 门 是 美国 桑 顿 F. 布 拉 德 肖 (Thornton F.Bradshaw) 公共 政策 学 院 的 教授 ， 还 是 美国 加 利 福 尼 亚 州 克 莱 蒙 
特 研 究 生 大 学 德 鲁 克 管理 研究 生 院 的 教授 ， 研 究 组 织 行为 学 。 她 还 是 德 鲁 克 中 心 领 导 力 高 级 研究 的 联合 创始 人 和 主任 。 李 普 曼 - 
布 卢 门 教授 的 研究 方向 包括 组 织 行为 与 管理 行为 、 领 导 力 与 权力 、 危 机 管理 、 战 略 规划 、 公 共 政 策 和 性 别 角 色 。 她 在 公共 政策 领 


域 的 研究 主要 关注 科学 管理 ， 特 别 是 农业 研究 政策 ， 同 时 还 有 国际 发 展 、 教 育 及 女性 话题 。 


在 移居 加 利 福 尼 亚 州 之 前 ， 李 普 曼 - 布 卢 门 教授 曾 任 LBS 国 际 有 限 公 司 的 总 裁 ， 这 是 一 家 位 于 华盛顿 特区 的 政策 分 析 与 管理 
咨询 公司 。 她 曾 在 卡特 总 统 任 内 担任 白宫 国内 政策 专员 特别 顾问 ， 并 人 在 美国 政府 的 多 个 部 门 或 组 织 担 任 顾问 ， 包 括 美国 总 统 行政 
办 公 室 (白宫 ) 、 美 国 国务 院 、 美 国 国家 卫生 研究 院 等 。 同 时 ， 她 也 向 私人 部 门 或 组 织 提供 咨询 服务 ， 如 福特 基金 会 和 贝尔 实验 
室 等 ， 她 服务 的 对 象 甚至 还 包括 很 多 外 国政 府 ， 如 保加利亚 、 埃 及 、 挪 威 、 瑞 典 、 泰 国 和 苏联 等 。 


李 普 曼 - 布 卢 门 教授 已 出 版 多 部 专著 ， 并 在 《科学 美国 人 》《 哈 佛 商业 评论 》《 哈 佛教 育 评 论 》《 婚 姻 与 家 庭 》《 文 科教 
育 》 和 《斯 坦 福 杂 志 》 等 期 刊 上 发 表 文章 。 她 已 出 版 的 书包 括 《 性 别 角色 与 权力 》 (Gender Roles and Power，1984) 、《 性 
别 角 色 与 社会 政策 》 (Sex Roles and Social Policy，1978， 与 J. 伯 纳 德 合 著 ) 和 《救火 小 组 : 播种 、 培 育 和 用 他 们 激发 你 的 组 
织 》 (Hot Groups:Seeding Them, Feeding Them, and Using Them to Ignite Your Organization, 1999, 与 哈 罗 德 J. 李 
维特 合 著 ) 。 
李 普 曼 - 布 卢 门 教授 本 科 毕 业 于 韦 尔 斯 利 学 院 (Wellesley College) ， 获 得 英语 文学 学 位 ， 并 在 该 校 获得 社会 学 硕士 学 位 。 

她 获得 了 哈佛 大 学 文理 研究 生 院 社会 学 博士 学 位 ， 并 在 卡 内 基 - 梅 隆 大 学 进行 博士 后 研究 ， 方 向 为 数学 、 统 计 学 与 电脑 科学 。 她 
的 名 字 被 收录 在 《世界 名 人 录 》《 社 会 科学 名 人 录 》《 理 工科 名 人 录 》《 美 国 科学 名 人 录 》《 世 界 女 性 名 人 录 》 及 《妇女 组 织 与 


领导 者 》 中 。 


第 1 章 全 新 的 世界 ， 全 新 的 领导 力 : 根本 性 的 转变 
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旧 的 东西 正在 消逝 ， 另 一 样 东 西 正 在 痛苦 地 诞 4 


» = Sa $ = a 就 仿 人 某 些 东 
处 在 时 代 交 蔡 之 际 ， 这 个 阶段 一 切 省 有 可 能 发 9 





和 己 经 分 骨 离 析 ， 而 男 一 样 东西 ， 虽 然 还 腾 肛 ， 却 正 从 废墟 中 站 起 .… 我 们 正 
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一 一 瓦 英 拉夫 - AAR (Václav Havel) 1 


全 世界 副 起 了 一 股 新 风 ， 这 股 风 正在 改变 现 有 的 领导 氛围 。 独 裁 主义 、 竞 争 式 以 及 粗暴 的 个 人 主义 领导 方式 随 着 岁月 的 侵蚀 
正在 瓦解 。 即 便当 前 的 领导 力 架构 期 盼 将 竞争 与 协作 融合 成 一 体 ， 但 在 变革 的 强风 吹 袭 之 下 ， 似 乎 也 注定 要 被 吹 倒 。 


虽然 侍 埃 尚未 落 定 ， 但 一 个 狐 新 时 代 的 轮廓 日 渐 清 晰 。 这 个 时 代 的 最 大 特点 就 是 存在 两 种 互相 对 立 的 力量 ， 即 互 依 性 与 多 元 
化 。 这 两 种 力量 制造 的 紧张 气氛 使 传统 的 领导 方式 很 快 就 过 时 了 。 


在 这 个 新 的 时 代 ， 即 整合 时 代 ， 一 种 更 为 复杂 但 也 更 加 可 行 的 领导 力 方式 带 来 挑战 与 希望 。 我 把 与 此 相关 的 行为 称 为 整合 领 
导 力 (connective leadership) 。 这 种 领导 方式 能 让 领导 者 采用 比 他 们 平时 所 习惯 的 更 加 广泛 的 行为 ， 更 重要 的 是 ， 他 们 能 
普 助 一 套 政治 性 或 者 “工具 型 ”的 方式 来 达成 目标 ， 即 把 自己 和 他 人 作为 工具 来 实现 目标 。 由 于 整合 型 领导 者 出 于 道德 和 无 私 而 
采取 工具 式 风 格 ， 因 此 他 们 能 够 使 原本 互 不 相 容 的 多 元 化 和 互 依 性 共存 。 


本 书 提出 的 整合 领导 力 模型 不 但 具体 、 详 尽 ， 还 有 实证 研究 以 及 历史 与 传记 的 例证 支持 。 在 后 面 几 章 中 ， 我 们 将 展示 为 什么 
这 个 模型 能 够 对 我 们 熟悉 的 问题 投射 新 明光， 并 可 以 为 某 些 话题 ， 例 如 组 织 的 领导 者 和 女性 领导 者 等 提供 一 种 大 不 相同 的 视角 。 
更 重要 的 是 ， 我 们 可 以 看 到 这 个 模型 对 于 我 们 所 处 时 代 的 领导 危机 以 及 长 久 以 来 人 类 的 深层 需求 ， 都 将 予以 回应 。 


为 了 给 后 面 章节 的 内 容 做 铺垫 ， 本 章 考 察 了 20 世 纪 末 日 新 月 异 的 变化 使 我 们 当代 对 于 领导 力 的 理解 落后 于 时 代 。 随 后 ， 我 
们 会 看 到 整合 型 领导 者 是 什么 样 的 ， 为 什么 他 们 在 新 环境 中 可 能 成 功 ， 以 及 为 何 老式 的 独裁 领导 者 和 较 新 的 合作 型 领导 者 注定 要 
失败 。 此 外 ， 我 们 还 将 简要 介绍 整合 领导 力 模型 的 基础 ， 也 就 是 包含 了 九 种 行为 的 整合 领导 力 模型 。 这 个 模型 不 仅 描 述 了 整合 型 
领导 方式 ， 同 时 也 为 我 们 提供 了 一 种 概念 工具 及 专门 的 词汇 ， 促 使 我 们 对 领导 者 的 传统 观念 产生 全 新 的 认识 。 


被 互 依 性 和 多 元 化 撕 裂 的 世界 。 


种 种 迹象 表明 ， 互 依 性 的 影响 范围 在 全 球 加 速 扩 大 。 在 我 们 所 处 的 世界 ， 无 论 是 政治 、 经 济 还 是 环境 领域 ， 任 何 领 导 者 的 决 
定 都 会 影响 周围 的 一 切 人 和 事 。 独 立 自主 的 决策 成 为 过 去 式 。 最 新 的 技术 革命 一 一 无 线 和 数字 化 革命 ， 将 迅速 使 全 球 的 联系 变 
得 更 为 复杂 。 (1995 年 德国 颁布 一 条 法 令 ， 禁 止 美国 CompuServe 公 司 向 德国 网 民 提供 色情 资源 。 最 初 因 受 限于 技术 问 
题 ，CompuServe 公 司 为 遵从 这 一 规定 ， 不 得 不 禁止 全 球 网 络 用 户 访问 。 这 个 例子 发 人 深 省 。) 





与 此 同时 ， 多 元 化 以 野火 米 原 之 势 发 展 。 放 眼 望 去 ， 无 论 全 球 还 是 本 地 ， 都 能 看 到 特殊 而 各 异 的 角色 认同 与 个 人 主义 的 主 
张 。 
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:主张 合并 的 多 元 社会 以 及 正在 酝酿 、 上 赞同 国家 分 治 的 国家 主义 ， 如 魁北克 和 捷克 共和 国 。 
地缘 政治 联盟 重新 划 定 或 解体 ， 如 北大 西洋 公约 组 织 CNATO) 和 华沙 条 约 组 织 (Warsaw Pact) 。 

“百年 组 织 的 无 止境 重建 ， 新 组 织 频频 诞生 ， 各 种 新 组 织 形式 各 异 、 期 限 不 一 ， 包 括 短期 的 结盟 、 无 序 扩张 的 网 络 及 合伙 企业 和 合资 企业 。 
-日益 强 烈 的 黑人 、 拉 了 丁 裔 和 亚洲 人 的 种 族 自 豪 感 。 

不 断 增强 的 女性 意识 。 
:不 同 种 族 、 不 同性 别 的 人 共同 劳动 。 
“人 口 迁 移 影响 发 达 国 家 和 发 展 中 国家 的 经 济 形态 ， 
` 越 来 越 多 支持 范围 狭隘 、 政 治 议题 单 一 的 人 。 
“每 个 个 体 的 天 赋 与 局 限 都 独一无二 。 
























































































































































| 四 | 











新 划分 这 个 时 代 。 

















无 论 是 国家 、 组 织 结构 还 是 个 人 之 间 ， 这 些 合 演 愈 烈 的 差异 要 求 的 都 是 对 独立 个 体 的 认同 ， 以 及 各 具 特 色 但 也 受 苯 重 的 身 
份 。 日 积 月 累 的 效应 推动 多 元 化 向 前 所 未 有 的 规模 扩张 。 

多 元 化 与 互 依 性 的 相互 冲突 产生 了 相对 矛盾 的 效应 。 一 方面 ， 多 元 化 带 来 的 巨大 变化 促使 我 们 向 熟悉 的 独特 信仰 寻求 庇护 。 
正如 瓦 茨 拉夫. 哈 韦 尔 所 说 ， 在 这 样 一 个 全 球 都 面临 挑战 的 世界 我 们 “显得 无 助 ”，“ 因 为 我 们 的 文明 基本 上 只 将 生活 的 表层 全 
球 化 ” 。3 这 个 变革 中 的 世界 又 为 我 们 增添 了 新 的 问题 ， 这 些 问 题 关 乎 生存， 而 科学 并 不 能 提供 答案 。 在 哈 韦 尔 看 来 ， 这 个 现象 
驱使 人 们 “ 紧 紧 抓 着 他 们 族人 确立 下 的 古老 事物 不 放 ” ， 从 而 造成 了 更 危险 的 文化 冲突 。4 同 时 ， 多 元 化 推崇 不 同形 式 的 个 人 主 
义 ， 在 社会 学 家 看 来 ， 这 类 个 人 主义 “暂时 避免 了 冲突 ， 但 实际 上 (对 我 们 ) 造成 的 孤立 相当 丽 怖 ”。” 

因此 ， 尽 管 多 元 化 催生 了 独立 主义 、 分 离 主义 、 部 落 主义 以 及 个 人 认同 ， 但 互 依 性 正 朝 着 不 同 的 方向 行进 ， 提 倡 联盟 、 协 作 
和 合作 。 在 充满 急剧 变革 的 环境 里 ， 提 倡 竞 争 和 独裁 的 领导 者 注定 会 失败 。 可 以 确定 ， 把 独裁 与 合作 简单 业 合 (大 概 是 基于 更 
多 、 更 好 的 “团队 ”这 一 理念 ) 并 不 是 有 效 的 解决 之 道 。 


领导 者 的 新 挑战 


在 不 确定 性 和 不 连续 性 的 阴影 笼 雷 的 当下 6， 未 来 看 起 来 隐 星 不 明 ， 这 使 得 领导 者 的 任务 更 加 错综复杂 。 在 这 样 一 个 充满 各 
种 罕见 问题 的 时 代 ， 如 何 解决 先前 的 难题 基本 上 已 经 无 关 紧 要 。 人们 对 领导 者 提出 的 要 求 发 生 了 改变 ， 这 些 新 的 要 求 就 像 清 晨 
的 雾 一 样 ， 悄 无 声息 地 渗 进 社会 的 每 个 缝隙 : 家 庭 、 学 校 、 教 堂 以 及 寻求 共性 的 运动 团体 、 企 业 和 政府 。 

整合 时 代 的 特征 就 是 人 、 组 织 、 各 种 观点 之 间 不 停 地 碰撞 和 转变 。 在 这 样 一 个 错综复杂 又 越 来 越 多 元 化 的 世界 ， 交 通 总 是 很 


繁忙 ， 并 且 还 将 愈演愈烈 。 


技术 的 迅猛 发 展 进一步 加 剧 了 这 些 变化 ， 从 而 对 领导 者 的 决策 方式 产生 了 影响 ， 呈 现在 眼前 的 挑战 就 有 : 





.领导 者 的 决策 时 间 越 来 越 短 ， 迅 速 机 敏 地 做 出 决定 非常 关键 。8 
“领导 者 很 难 有 第 二 次 决策 机 会 ， 必 须 一 击 即 中 。 
领导 者 必须 寻找 新 的 方法 去 分 析 、 解 决 迷宫 般 复 杂 的 问题 。 

-领导 者 必须 设法 找到 富有 新 意 的 解决 方案 ， 因 为 新 时 代 与 过 去 不 再 有 牵连 ， 旧 的 方法 已 不 再 奏效 。 
-领导 者 必须 能 够 预 设 超 乎 原始 问题 范围 的 目标 ， 应 跳出 组 织 内 部 甚至 跨越 国界 来 看 问题 。 

:即便 面临 短期 内 必须 成 功 的 压力 ， 即 便 未 来 还 有 很 多 不 确定 ， 领 导 者 也 必须 从 长 计 议 。 


























































































































在 整合 时 代 ， 多 元 化 和 互 依 性 之 间 的 冲突 实际 上 将 成 为 所 有 决策 的 大 背景 。1995 年 ， 法 国 决定 在 南 太 平 洋 地 区 进行 核武 器 
实验 ， 当 时 全 球 范围 内 反对 声 一 片 ， 在 这 样 的 一 个 世界 : 



































.领导 者 发 现 ， 许 多 传统 主义 者 所 期 待 的 英雄 式 、 自 主 式 的 决策 ? 越 来 越 困 难 。 多 元 团体 之 间 的 冲突 不 断 涌现 ， 大 家 都 想 要 实现 自己 的 目标 ， 
这 就 给 领导 者 的 决策 之 路 设置 了 极 大 的 障碍 。 


:无论 你 接受 与 否 ， 下 命令 的 时 代 已 经 结束 ， 协 商 才 是 王道 。 每 位 领导 者 都 必须 不 断 和 不 同 领域 的 其 他 领导 者 及 陌生 群体 谈判 协商 。 


人 与 人 之 间 的 复杂 关系 和 技术 性 契机 交织 在 一 起 ， 使 领导 者 陷入 了 道德 困境 。 从 华尔街 到 白宫 ， 支 持 者 都 已 开始 要 求 有 新 
HJ JAE 德 示 准 。 









































































































































在 这 个 全 新 的 整合 时 代 ， 领 导 者 的 本 事 若 是 只 限于 独裁 、 竞 争 与 合作 等 较为 传统 的 途径 ， 将 会 遭 到 淘汰 。 整 合 领导 力 则 为 领 
导 者 提供 了 广泛 的 领导 策略 ， 使 他 们 能 够 自信 灵活 地 推进 工作 。 这 些 策略 同时 让 领导 者 能 通过 分 配 任 务 来 分 解 领导 压力 ， 使 其 他 
领导 者 和 支持 者 都 参与 到 领导 过 程 中 。 


进入 整合 时 代 : 领导 力 演变 的 三 个 阶段 


为 了 更 好 地 了 解 这 个 新 时 代 ， 我 们 不 妨 先 做 些 回顾 。 纵 观 人 类 发 展 史 ， 领 导 力 情境 至 少 有 过 两 次 转折 ， 而 今 ， 我 们 正 感受 着 


三 次 转折 的 第 一 波 震 动 。 


这 三 个 时 代 可 以 看 成 代表 了 领导 力 情境 的 三 个 不 同 阶 段 。 这 几 个 主要 历史 阶段 之 间 并 没有 清晰 的 分 界 点 ， 反 而 是 某 个 阶段 的 
成 形 之 际 ， 另 一 个 阶段 逐渐 隐 去 。 因 此 ， 历 史 条 件 和 上 一 个 阶段 沿袭 下 来 的 领导 模式 之 间 就 难免 会 出 现 不 匹配 。 


第 一 阶段 : 实体 时 代 


实体 时 代 早 在 有 史书 记载 之 前 就 已 经 存在 。 在 这 个 时 代 ， 自 然 疆界 (如 森林 、 山 脉 及 海洋 ) 形成 了 无 法 逾越 的 屏障 ， 可 防 可 
攻 。 领 导 者 必须 借助 独立 性 和 强大 的 力量 ,才能 带领 拥护 自己 的 群体 对 抗 偶尔 入 侵 的 掠夺 者 或 自然 的 破坏 ， 维 护 原 始 的 统治 。 实 
体 时 代 要 求 领导 者 具有 大 无 时 精 神 ， 能 够 带领 拥护 者 穿越 恶 务 的 实体 障碍 ， 在 这 个 地 球 上 任何 可 以 居住 的 地 方 聚居 。 


第 二 阶段 : 地 缘 政治 时 代 


在 地 缘 政治 时 代 ， 地 缘 政 治 疆界 和 意识 形态 仍然 是 表明 我 们 互 不 相同 的 重要 标志 ， 并 由 此 造就 了 长 期 的 政治 联盟 ， 如 北大 丁 
洋 公约 组 织 和 华沙 条 约 组 织 ， 其 目的 是 保护 各 自 的 成 员 并 对 抗 长 期 的 敌人 。 界 限 分 明 的 边界 和 意识 形态 使 得 小 心 翼 翼 保 护 主权 的 
组 织 和 机 构 能 够 以 相对 孤立 的 形式 存在 。 尽 管 地 缘 政治 领导 者 需要 和 他 们 的 同盟 者 合作 ， 但 实际 上 统率 联盟 的 仍然 是 经 济 和 军事 
力量 最 强大 的 成 员 。 在 这 种 充满 竞争 的 环境 下 ， 所 有 独裁 型 领导 者 即使 富有 强大 魅力 ， 也 得 拥有 或 培养 有 畏惧 心 、 被 动 、 愿 意 服 


从 的 拥护 者 。 


些 因 地 缘 政治 形成 的 联盟 通常 寿命 很 长 ， 并 且 能 够 解决 一 个 又 一 个 问题 ， 有 时 候 是 出 于 本 能 ， 有 时 候 则 违背 本 意 ， 但 多 数 
时 候 能 步调 一 致 。 联 盟 关系 的 改变 并 不 常见 ， 但 若 真 的 发 生 ， 通 常 是 由 军事 失利 或 痴迷 权力 的 领导 者 下 台 导 致 的 。 


这 


第 三 阶段 : 整合 时 代 


我 们 正 要 迈 入 整合 时 代 。 旧 有 的 地 缘 政 治 联盟 渐渐 瓦解 ， 理 念 、 人 类 和 自然 环境 之 间 的 天 联 正 日 益 紧密 。 技 术 则 进一步 加 强 
了 这 些 联系 。 这 是 个 互相 渗透 的 时 代 ， 实 体 和 政治 疆界 无 法 再 帮 有 我 们 屏蔽 外 界 ， 也 不 能 再 阻止 我 们 自由 进入 他 人 的 空间 。 在 整合 
时 代 ， 一 种 新 的 主权 形式 (环境 统治 权 ) 已 经 产生 。 它 超越 了 我 们 的 传统 主权 ， 还 包括 了 “我 们 呼吸 的 空气 、 海 岸 线 外 的 水 域 以 
及 我 们 赖 以 生存 的 食物 链 ”。 0 虽然 技术 与 新 的 理解 让 我 们 之 间 的 联系 更 加 紧密 ， 但 有 了 新 身份 的 新 兴 群 体 还 不 能 适应 相互 依存 
的 环境 ， 从 而 造成 多 元 化 全 面 发 展 的 局 面 。 


随 着 意识 形态 差异 逐渐 弱化 ， 地 缘 政 治 的 疆界 发 生 迁 移 : 











-新 兴国 家 努力 塑造 自己 的 民族 认同 感 。 在 这 个 过 程 中 ， 新 的 领导 者 挺身 而 出 。 












































:大 量 的 新 国家 、 新 领导 者 出 现 ， 产 生 了 互相 矛盾 的 效应 ， 如 为 政治 和 经 济 联盟 创造 了 许多 机 遇 ， 同 时 差异 感 逐 渐 产 生 ， 形 成 了 对 独立 性 
的 强烈 渴望 。 




















-全 球 范围 内 产生 了 许多 跨国 产业 联盟 。 
























































:国际 合作 的 先例 鼓舞 了 原先 的 主要 竞争 对 手 进行 国内 行业 协作 ， 例 如 美国 东 岸 的 IBM 和 西岸 的 苹果 公司 。 


















































.重要 的 意识 形态 和 其 优先 设 定 功 能 已 经 瓦解 。 结 果 是 : 我 们 更 倾向 于 依赖 领导 者 而 非 意 识 形态 来 确定 新 的 发 展 方向 。 

















.危机 与 过 渡 时 期 ， 例 如 一 个 历史 性 时 代 〈40 年 的 冷战 ) 的 结束 ， 以 及 战争 、 饥 荒 和 经 济 萧条 ， 促 使 我 们 对 下 一 个 阶段 新 问题 的 优先 顺序 重 















































新 组 合 。 无 可 避免 地 ， 重 新 设置 的 优先 顺序 等 于 给 新 的 领导 者 提供 了 机 会 IT， 而 新 的 领导 者 又 带 来 新 的 优先 顺序 。 

















整合 时 代 的 标志 性 特征 出 现在 各 组 织 内 的 不 同 层级 、 人 类 活动 的 方方面面 : 政治 和 政府 、 商 业 和 工业 、 教 育 和 宗教 等 。 不 论 
向 哪里 望 去 ， 我 们 都 能 看 到 组 织 与 国家 中 结构 松散 的 全 球 网 络 正 与 众多 下 一 层级 的 网 络 联结 在 一 起 ， 整 个 世界 处 于 混乱 的 联盟 状 


态 (同时 共享 自然 环境 这 个 互 依 性 原型 ) 。1“ 这 些 网 络 连 接 了 多 种 团体 ， 也 因此 包含 了 数量 众多 的 领导 者 与 支持 者 ， 他 们 为 了 达 
成 目标 而 相互 沟通 、 争 论 、 协 商 与 合作 。 


技术 进步 ， 尤 其 是 在 通信 与 交通 方面 ， 正 在 加 速 这 些 趋势 。 在 这 个 窑 新 的 超自然 世界 ， 实 体 的 疆界 能 够 轻易 被 穿越 ， 比 如 ， 
在 纸张 滑 过 传真 机 之 际 ， 纸 上 的 信息 瞬间 传送 至 远 隔 重 洋 的 目的 地 。 然 而 ， 酝 酿 中 的 新 技术 革命 预示 其 给 无 线 化 、 数 字 化 领域 带 
来 重量 级 的 变化 ， 世 界 的 点 点 滴 滴 是 我 们 多 数 人 无 法 想象 的 。 1 3 微软 公司 的 比尔 . 盖 荡 曾经 预言 ，840 个 冰箱 大 小 的 一 系列 卫星 ， 
很 快 就 能 以 飞快 的 速度 将 全 球 各 个 角落 连接 起 来 ， 使 全 球 的 相互 联系 陡然 密切 。 


虽然 过 去 我 们 在 预测 创新 效果 上 展 次 失败 ，14 但 以 下 几 项 预言 似乎 可 以 实现 。 


第 一 ， 干 变 万 化 的 短期 联盟 将 取代 长 期 的 政治 、 企 业 联盟 。 就 好 像 小 孩 玩 的 乐高 玩具 ， 容 易 组 装 ， 也 容易 拆 开 ， 然 后 又 可 以 
组 装 成 新 的 结构 ， 临 时 的 网 络 关系 容易 形成 、 解 散 与 重新 构建 。 各 种 临时 的 联盟 (如 工作 组 、 委 员 会 、 项 目 组 和 生产 小 组 都 是 我 
们 熟悉 的 例子 1?) 都 在 较为 稳定 、 相 对 持久 的 结构 体内 部 或 相互 之 间 诞生 ， 我 们 把 这 些 结构 体 称 为 “真正 的 ”组 织 。16 


一 旦 达成 目标 ， 这 些 临 时 团队 就 会 解散 ， 直 到 下 一 波 问 题 出 现 ， 又 将 产生 其 他 合作 对 象 不 同 县 临时 的 短期 联盟 。 即 便 是 在 地 
缘 政治 的 衰落 时 期 ， 我 们 仍 能 看 到 卓有成效 的 临时 联盟 的 存在 ， 如 阿拉 斯 加 输油管 道 联 合 企业 (Alaskan pipeline 
consortium) 和 沙漠 风暴 军事 行动 (Operation Desert Storm) 。 这 些 新 结构 体 迫 使 大 组 织 改变 自身 的 结构 体系 ， 去 适应 那些 
层出不穷 、 存 在 期 限 较 短 的 结构 单位 。 


第 二 ， 灵 活 、 行 动 迅速 的 组 织 ， 由 于 对 周围 环境 的 变化 极其 敏感 ， 日 后 将 成 为 一 种 时 尚 。 今 后 的 世界 会 更 加 动荡 不 安 ， 长 远 
预测 的 准确 性 不 会 有 大 幅度 的 提升 。 一 种 更 理性 的 选择 是 ， 开 发 有 效 的 早期 预警 探测 器 ， 以 及 基于 广泛 的 领导 策略 培养 的 快速 的 


应 变 和 适应 能 力 。 


第 三 ， 由 于 一 些 严 重 的 断层 切断 了 我 们 和 传统 之 间 的 联系 ， 组 织 与 网 络 之 间 的 联系 将 越 来 越 重要 。 具 有 讽刺 意味 的 是 ， 我 们 
与 历史 的 断绝 通 迫 我 们 携手 去 应 对 充满 不 确定 的 共同 未 来 。 因 此 ， 全 球 政治 关系 网 (也 许 是 一 个 重 振 活力 的 联合 国 或 是 其 后 继 组 
织 ,或 一 个 改头换面 的 北大 西洋 公约 组 织 ) 将 要 联手 处 理 超越 国界 的 问题 。 它 们 最 初 会 举步维艰 。 同 时 我 们 也 可 以 预见 ， 由 于 民 
族 主义 分 裂 1 而 产生 复杂 的 问题 ， 就 像 苏联 的 某 些 加 盟 共 和 国 被 动 地 摆脱 对 大 国 的 附属 从 而 走向 独立 。 越 来 越 多 的 新 旧 国家 走向 
独立 是 不 可 避免 的 一 种 趋势 。 最 终 ， 即 便 是 新 兴国 家 ， 也 将 被 拉 进 这 张 全 球 关系 网 。 


领导 力 的 根本 性 转变 


无 论 在 什么 地 方 ， 我 们 都 不 断 物色 新 的 领导 者 ， 寻 找 不 同类 型 的 领导 者 ， 以 及 更 合适 的 领导 力 形式 。 领 导 力 的 这 些 剧变 也 催 
生 了 新 的 优先 顺序 。 


寻找 新 的 领导 


在 这 个 混乱 的 时 代 ， 传 统 型 领导 者 发 现 要 想 保持 信誉 越 来 越 困 难 ， 更 别 说 想 要 长 期 掌权 。 在 美国 ， 不 久 前 才 在 某 些 最 具 权 势 
企业 担任 领袖 的 人 现 已 被 扫地 出 门 了 ， 其 中 就 有 西屋 电气 (Westinghouse) 的 约翰 : 马 洛斯 (John Marous) 、 通 用 汽车 
(General Motors) 的 罗伯特 -斯坦 普尔 (Robert Stempel) 、 时 代 华 纳 (Time Warner) 的 小 尼古拉斯 .尼古拉斯 (Nicholas 
Nicholas, Jr.) 、 固 特异 轮胎 (Goodyear) 的 汤姆 : 巴 雷 特 (Tom Barrett) 、1IBM 的 约翰 . 埃 克 斯 (John Akers) 、 苹 果 公 司 的 
迈克 尔 :斯 宾 德 勒 (Michael Spindler) 、 数 字 设 备 公司 (Digital Equipment) 的 创始 人 兼 首席 执行 官 衣 尼斯 - 奥 尔 森 (Kenneth 
Olsen) 、 天 纳 克 (Tenneco) 的 詹姆斯 凯特 尔 森 (James Ketelsen) 和 博 登 牛奶 公司 (Borden) 的 安东尼 : 达 马 托 (Anthony 
D' Amato) 。 新 的 首席 执行 官 上 台 了 ， 可 是 其 中 许多 人 的 影响 力 比 前 任 要 小 很 多 。13 董 事 会 和 股东 离 权 力 核心 越 来 越 近 ， 他 们 
在 正在 上 演 的 组 织 戏剧 中 扮演 着 比 过 去 更 加 重要 的 角色 。 


在 政治 领域 同样 如 此 ， 一 波 又 一 波 的 抗议 风潮 使 得 在 1987 ~ 1992 年 下 台 的 政府 首脑 ， 比 过 去 25 年 加 起 来 的 还 要 多 。19 仅 仅 
两 年 内 ， 不 光 是 曾经 被 《时 代 》 杂 志 评 为 “十 年 风云 人 物 ” 的 苏联 前 总 统 米 哈 伊 尔 . 戈 尔 巴 乔 夫 (Mikhail Gorbachev) #80 
斯 -叶利钦 (Boris Yeltsin) 取代 ， 叶 利 钦 自己 也 深 陷 政治 泥潭 。 


为 了 取代 往日 的 “卓越 领导 ”， 我 们 正 追 寻 新 的 领导 者 ， 希 望 他 们 能 够 应 对 多 元 化 和 互 依 性 之 间 高 度 紧张 的 关系 。 对 于 那些 
从 苏联 解体 新 独立 出 来 的 诸多 国家 来 说 ， 这 个 追寻 尤其 明显 。 捷 克 剧 作家 瓦 次 拉夫 . 哈 韦 尔 、 保 加 利 亚 哲学 家 哲 尔 予 . 哲 列 夫 
(Zhelyu Zhelev) 、 多 牙 利 作 家 阿 帕 德 根 次 (Arpad Goncz) 以 及 立陶宛 音乐 学 家 维 陶 塔 斯 . 兰 菊 贝尔 吉 斯 (Vytautas 
Landsbergis) 分 别 当选 总 统 ， 清 一 色 的 政治 圈 外 人 物 ， 这 表明 ， 需 要 的 不 仅 是 新 的 领导 者 ， 还 有 新 的 领导 力 。 


美国 同样 也 陷入 这 一 场 追寻 中 ， 无 论 是 公司 的 董事 会 、 国 会 还 是 总 统 职位 ， 无 论 是 教堂 的 讲坛 ， 还 是 大 学 校园 ， 都 面临 着 寻 
找 新 领导 者 的 需要 。 放 眼 政坛 ， 在 1992 年 以 重要 的 美国 独立 总 统 候选 人 姿态 出 现 的 罗斯 ' 佩 罗 (Ross Perot) 就 可 以 解读 为 这 种 
追寻 的 征兆 。1994 年 ， 美 国 国会 中 期 选举 的 结果 再 次 发 出 了 明确 的 信号 ， 急 需 新 的 领导 者 。 甚 至 现在 ， 革 新 党 还 在 勉 力 挣扎 。 


我 们 现在 见证 的 领导 力 转型 ， 不 仅 关 平 领导 者 的 性 格 或 是 好 几 代 领 导 者 面临 的 问题 ， 也 不 只 是 把 没有 经 验 的 和 品 性 不 好 的 领 
导 者 淘汰 而 已 。 新 的 历史 条 件 促 使 改变 领导 力 的 要 求 越 来 越 强 烈 ， 领 导 力 的 基本 形态 需要 改变 ， 甚 至 领导 力 的 核心 也 需要 改变 。 
约翰 ` 韦 恩 - 菲 德尔 : 卡 斯 特 罗 (John Wayne-Fidel Castro) 式 的 领导 力 浪潮 终于 要 转向 了 。 


墨守成规 的 领导 精英 逐渐 发 现 ， 无 论 是 他 们 自己 ， 还 是 他 们 推崇 的 领导 理念 ， 都 在 遭受 以 往 被 排除 在 领导 权 外 的 少数 群体 的 
挑战 。 随 着 背景 不 同 、 价 值 观 相 异 的 群体 加 入 争夺 的 行列 ， 领 导 者 应 对 多 元 化 的 手段 应 当 超越 地 缘 政治 时 代 信奉 的 熔炉 模 
式 。“0 整 合 时 代 的 领导 者 必须 同时 强调 互利 (关注 共同 利益 和 价值 观 ) 和 包容 (愿意 接纳 那些 哪怕 和 他 人 截然 不 同 的 人 且 不 要 求 
他 们 改变 ) 。 理 解 了 多 元 化 这 层 较为 复杂 的 内 涵 ， 领 导 者 才 更 有 可 能 吸引 不 同 的 拥护 者 ， 而 不 总 是 类 型 单一 的 忠实 信徒 。 


甚至 许多 小 公司 也 意识 到 员工 的 文化 背景 多 元 化 有 利于 强化 公司 的 竞争 地 位 。 这 些 公司 把 文化 多 元 化 当 作 优势 ， 而 不 是 当成 
问题 来 看 待 。 例 如 ， 总 部 位 于 马萨诸塞 州 剑桥 的 语音 处 理 公司 (Voice Processing Corporation) 主要 开发 语音 识别 软件 ， 这 
家 公司 雇用 了 来 自 11 个 不 同 国家 的 40 位 员工 ， 他 们 说 的 语言 从 中 国 普通 话 到 塞尔维亚 - 克罗地亚 语 ， 多 达 30 种 。“2 1 公司 的 技术 
副 总 裁 大 卫 - 希 普 曼 (David Shipman) 把 他 们 这 个 年 轻 的 公司 能 够 轻松 进入 全 球 市 场 归功 于 员工 的 “全 球 导向 以 及 了 解 不 同文 
化 ”。 例 如 ， 高 级 软件 工程 师 托 尼 蒂 普 : 革 杜 达 (Tonytip Ketudat) 就 为 打 入 他 的 家 乡 市 场 一 一 泰国 ， 制 定 了 相应 的 策略 。 





大 公司 也 一 样 ， 例 如 ， 美 国 加 利 福 尼 亚 州 伯 班 克 的 凯 泽 恒 健 医疗 保健 组 织 (Kaiser Permanente Healthcare) 也 把 支持 多 
元 文化 员工 的 项 目 列 为 等 级 优先 的 任务 。 得 益 于 健康 维护 组 织 (HMO) 的 大 力 推动 ， 互 助 团体 大 量 涌现 ， 帮 助 处 理 背 景 各 异 的 
员工 所 面临 的 错综复杂 的 问题 。 


为 了 积极 应 对 多 元 化 ， 领 导 者 的 种 类 逐渐 扩大 ， 原 先 被 有 意 排斥 在 外 的 女性 、 黑 人 人、 拉丁 裔 、 亚 裔 、 美 洲 原 住民 、 同 性 恋 
者 、 原 教 时 主义 宗教 人 士 等 现 都 被 列 入 候选 人 名 单 中 。 诗 人 、 剧 作家 、 艺 术 家 和 人 文 主义 者 等 原先 被 忽视 的 群体 ， 如 今日 益 被 视 
为 政治 和 工业 领域 的 未 来 领导 者 。 布 鲁 金 斯 学 会 (The Bookings Institution) 的 高 级 研究 员 约 翰 D. 斯 坦 布 鲁 纳 (John 
D.Steinbruner) 把 这 一 变迁 形容 为 一 次 “权力 的 根本 性 转移 ”。22 


最 近 几 年 ， 商 学 院 开始 物色 更 为 多 元 化 的 企业 管理 硕士 学 位 攻读 者 。 招 生 管理 人 员 渐渐 开始 招收 入 文 主义 者 、 艺 术 家 、 历 史 
学 家 、 人 类 学 家 和 心理 学 家 ， 而 不 再 把 目光 聚焦 于 经 济 、 数 学 和 工程 专业 的 人 才 。 有 些 商学 院 专门 开设 了 像 “ 诗 人 的 计量 方 
法 ”这 种 特别 的 课程 ， 帮 助 那 些 新 型 的 未 来 领导 者 适应 学 院 生 活 。 


女性 也 在 领导 力 方面 获得 重大 成 就 。 例 如 ，1991 年 ， 冰 岛 的 妇女 联盟 在 成 立 仅 八 年 后 ， 就 在 全 球 最 古 者、 延续 最 久 的 国会 
团体 中 获得 了 8% 的 国会 席位 。 与 此 同时 ， 世 界 上 有 九 个 国家 出 现 了 女 总 统 或 女 总 理 ， 且 加 拿 大 、 土 耳 其 和 巴基斯坦 也 很 快 加 入 
该 行列 。 [不 过 女性 领袖 的 在 位 时 间 不 长 ， 例 如 加 拿 大 的 金 : 坎 贝尔 (Kim Campbell) 、 菲 律 宾 的 科 拉 松 : 阿 基诺 (Corazon 


Aquino) 、 巴 基 斯 坦 的 贝 娜 齐 尔 : 布 托 (Benazir Bhutto) 及 法 国 的 伊 迪 丝 ` 克 里 森 (Edith Cresson) 均 已 退位 或 被 赶 下 台 。] 


在 政治 领域 之 外 也 有 越 来 越 多 的 女性 成 为 企业 领导 者 。 截 至 1996 年 ，770 万 女性 员工 任职 于 高 管 、 行 政 、 管 理 等 岗位 ， 比 
1988 年 的 统计 数量 增加 了 560 万 。“3 虽 然 这 个 数字 只 占 同类 岗位 员工 总 数 的 44%， 但 与 1988 年 的 39% 相 比 仍然 有 所 进步 。 “4 为 
应 对 第 三 阶段 的 领导 情境 ， 对 新 领导 者 和 新 领导 方式 的 追求 正 渐渐 获得 成 效 。 


新 的 权力 中 心 ， 新 的 优先 顺序 


代表 新 的 权力 中 心 的 最 新 领导 者 出 现 后， 也 带 来 了 各 种 不 同 的 问题 。 在 企业 、 政 府 、 各 种 基金 会 中 ， 尽 管 面临 开支 紧缩 和 裁 
员 等 问题 ， 但 第 三 阶段 的 领导 者 正 重新 确定 当下 的 首要 任务 ， 不 再 一 心 只 求 利润 ， 这 些 任务 包括 : 









































与 以 往 重视 股东 和 顾客 不 同 ， 现 在 开始 越 来 越 重视 员工 ， 为 员工 提供 更 为 广泛 的 培训 内 容 ， 注 重 员 工 的 心智 健 朋 
关注 环保 、 发 展 中 国家 和 保护 消费 者 权益 ， 并 且 对 组 织 内 部 负责 ， 承 担 更 为 广泛 的 团体 责任 。 

民族 自豪 感 重 燃 。 
平等 对 待 女性 和 其 他 少数 群体 。 

关注 饥 俄 、 卫 生 保健 和 无 家 可 归 等 问题 。 
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美体 小 铺 (The Body Shop) 的 第 一 任 首 席 执 行 官 安妮 塔 - 罗 迪 克 (Anita Roddick) 是 一 名 行动 派 的 女 企 业 家 。 她 是 第 三 
阶段 企业 领导 者 的 典范 一 她 反对 现 有 体制 ， 关 注 环保 ， 推 崇 与 发 展 中 国家 进行 贸易 合作 而 非 提 供 援助 ， 向 顾客 提供 培训 而 非 
施加 压力 ， 推 进 公 益 事业 和 志愿 服务 精神 ， 既 关心 员工 也 关心 客户 一 一 她 正 是 在 这 种 与 众 不 同 的 价值 观 引 导 下 经 营 自己 的 天 然 
化 妆 品 公司 的 。 前 不 久 ， 罗 迪克 遭 到 斯 坦 佛 大 学 MBA 学 生 的 强烈 质疑 ， 他 们 怀疑 美体 小 铺 怎么 能 够 继续 “ 既 行善 又 磺 利 ”.。 

(我 们 将 在 本 书 第 11 章 中 站 在 整合 领导 力 这 个 不 同 的 角度 ， 来 分 析 这 位 特 立 独行 的 企业 家 。) 


独立 电视 制 片 人 者 莲 - 加 洛 (Lillian Gallo) 是 位 于 洛杉矶 的 加 洛 娱乐 有 限 公司 的 总 裁 ， 她 经 常 在 重大 社会 问题 尚未 爆发 之 前 
就 提出 探讨 。 例 如 ， 她 那 部 著名 影片 《娱乐 与 游戏 》 (Fun and Games) ， 由 瓦 莱 丽 - 哈 珀 (Valerie Harper) 主演 ， 审 视 了 职 
场 中 的 性 骚扰 问题 ， 是 在 美国 最 高 法 院 的 克 莱 伦 斯 :托马斯 (Clarence Thomas) 提名 听证 会 引起 广大 公众 关注 与 羔 论 的 五 年 之 
前 制作 的 。 


比 利 : 肖 尔 (Billy Shore) 是 位 于 华盛顿 特区 的 非 营 利 性 组 织 “ 力 量 共享 ” (S.0.s) 的 主席 。 他 为 了 解决 全 球 饥饿 问题 ， 依 
靠 自己 独 具 创 意 的 努力 ， 不 但 募集 到 捐款 也 同时 提升 了 公众 的 相关 意识 。 肖 尔 把 厨师 、 和 餐馆 老板 、 诗 人 、 物 理学 家 和 其 他 不 同 职 
业 的 人 召集 起 来 ， 共 同 制定 解决 饥饿 问题 的 新 对 策 。 


这 些 最 新 的 重要 主题 正 逐 渐 对 较 成 熟 的 主流 组 织 产生 一 定 影响 ， 比 如 李维斯 (Levi Strauss) 。 集 团 主席 兼 首席 执行 官 罗 伯 
特 . 哈 斯 (Robert Haas) 是 集团 创始 人 的 玄 侄孙 ， 并 将 公司 从 原先 宣扬 正确 的 话 变 成 倡导 正确 的 行为 ， 支 持 “ 负 责任 的 成 功 企 
业 ′。 哈 斯 的 愿景 包括 多 元 化 、 开 放 式 管理 ， 肯 定 个 人 和 团队 的 创新 力 ， 实 行 高 度 自觉 的 道德 管理 ， 以 及 充分 授权 给 员工 。 踪 居 
的 是 ， 目 光 短 浅 的 商业 媒体 却 对 此 表示 怀疑 。2? 


另外 还 有 两 位 企业 领导 者 把 关注 员工 的 智力 和 心灵 成 长 作为 优先 考虑 的 事项 。 佩 罗 系 统 公司 (Perot Systems) 的 前 任 首席 
执行 官 兼 主席 莫 顿 ' 迈 耶 森 (Morton Meyerson， 其 本 身 是 计算 机 专业 人 士 ) 努力 尝试 通过 新 的 计划 让 员工 获得 “真实 的 体 
验 ”。 “2 把 耶 森 坚 信 ， 一 个 公司 光 关 注 员工 的 身体 健康 是 不 够 的 ， 于 是 他 在 位 于 达拉斯 的 公司 总 部 创办 了 一 个 智力 健康 中 心 (在 
第 9 章 会 有 详细 介绍 ) 。 在 那里 ， 有 一 位 退休 历史 教授 担任 全 职 指导 老师 ， 员 工 及 其 家 属 能 够 获得 多 种 不 同 的 新 奇 体验 。 从 语言 
类 课程 到 周末 的 度假 等 活动 ， 参 与 者 可 以 探索 其 他 文化 ， 也 可 以 挖掘 自己 的 心灵 和 艺术 潜能 。 


位 于 密 歌 根 州 齐 兰 的 家 居 设 计 公司 赫 尔 曼 . 米 勒 有 限 公司 (Herman Miller, Inc.) 对 于 它 前 沿 的 传统 颇 为 自豪 。“ 公司 的 前 
任 总 裁 、 首 席 执 行 官 兼 董事 会 主席 克 米 特 - 坎 贝尔 (Kermit Campbell) 称 自己 是 “受过 培训 的 化 学 工程 师 ， 但 也 擅长 右 脑 思 


维 ”“8。 虽 然 最 终 因为 裁员 和 其 他 问题 与 公司 分 道 扬 义 ， 但 在 他 的 3 年 任期 内 ， 他 并 没有 满足 于 公司 已 经 取得 的 成 就 ， 而 是 积极 
规划 了 新 的 发 展 方向 ， 想 要 促使 员工 和 顾客 都 能 够 “解放 心灵 ”。 


许多 第 三 阶段 的 领导 者 都 采用 了 非 传统 策略 来 处 理 新 的 重要 问题 。 他 们 已 经 意识 到 ， 多 元 化 的 支持 者 所 带 来 的 冲突 需要 一 种 
更 加 广泛 且 能 够 深入 领导 力 核心 的 全 面 创新 。 与 传统 领导 者 采用 的 领导 行为 相 比 ， 当 今 领导 者 的 这 种 创新 所 需要 涉及 的 领导 范畴 
更 广 。 本 书 的 一 个 主要 目的 就 是 对 这 些 丰富 多 样 的 领导 模式 进行 描述 。 


整合 时 代 不 仅 对 领导 者 形成 挑战 ， 对 支持 者 也 一 样 : 他 们 必须 变 身 为 积极 有 责任 的 支持 者 ， 支 持 相 对 激进 而 有 活力 的 不 同 领 
导 力 ， 更 要 能 够 参与 其 中 ， 不 能 想 着 等 领导 者 来 指 路 ， 也 不 能 只 是 作为 旁观 者 。 支 持 者 必须 抛弃 旧 有 的 被 动 方式 ， 积 极 主动 且 始 
终 如 一 地 拥护 新 的 领导 策略 。 同 时 ， 支 持 者 还 要 学 会 处 理 模棱两可 的 情况 ， 也 需要 抵制 “坚持 新 的 领导 必须 遵守 正统 观念 ”这 一 
诱惑 。 否 则 ， 我 们 将 有 可 能 回 到 地 缘 政 治 时 代 的 独裁 主义 ， 发 展 受到 阻碍 。 


第 三 阶段 的 整合 型 领导 者 : 初探 


整合 型 领导 者 发 现 ， 要 应 对 第 三 阶段 的 严峻 挑战 ， 不 是 将 独裁 主义 、 竞 争 与 协作 简单 融合 就 能 做 到 的 。 我 们 可 以 分 别 从 以 下 
六 个 领域 来 观察 领导 者 处 理 互 依 性 和 多 元 化 问题 的 独特 手段 。 


改造 操控 式 的 马 基 雅 维 利 主义 为 “改造 了 的 马 基 雅 维 利 主 义 ” 


第 一 ， 整 合 型 领导 者 会 采用 多 种 不 同 政治 类 型 但 也 合乎 道德 学 畴 的 手段 在 艰难 的 组 织 巨 浪 中 航行 ; 会 协调 冲突 使 团体 受益 ， 
为 了 有 效 地 利用 人 才 和 流程 而 并 非 为 了 增强 领导 者 的 权力 去 解决 团队 的 问题 ; 出 其 不 意 地 使 用 戏剧 化 的 象征 和 姿态 以 吸引 支持 者 
参与 其 中 ; 通过 委派 具有 挑战 性 的 任务 以 提升 支持 者 的 能 力 和 忠诚 度 。 通 过 这 些 做 法 ， 新 的 领导 者 将 多 元 化 和 互 依 性 这 两 股本 来 
各 行 其 道 的 力量 扭转 了 方向 。 


传统 上 ， 我 们 受 了 马 基 雅 维 利 《君主 论 》 的 影响 ， 一 直 在 反对 工具 主义 〈 即 把 自己 和 他 人 当 作 达成 目标 的 工具 ) ， 视 其 为 不 
道德 的 操控 ， 其 因 常 与 马 基 雅 维 利 给 君主 的 建议 联系 在 一 起 而 声名 狼藉 。“? 但 是 ， 如 果 为 了 整个 团体 的 利益 且 不 违背 道德 而 善 用 
工具 主义 ， 那 些 策略 就 能 够 发 挥 极 有 效 的 作用 一 一 特别 是 处 理 真 实 的 政治 情况 时 ， 那 些 政 治 现 实 为 相互 依存 的 世界 增添 了 一 抹 
色彩 。 因 此 ， 我 们 或 许可 以 把 “改造 了 的 马 基 雅 维 利 主义 ”用 来 指 有 原则 性 的 工具 主义 方式 ， 也 就 是 以 符合 道德 的 手段 利用 自己 
和 他 人 来 达成 目的 。 由 于 不 再 受 自 我 膨胀 这 一 毒素 的 侵害 ， 这 种 类 型 的 政治 行为 尤其 适用 于 相互 依存 的 复杂 世界 。 这 是 体现 整合 
型 领导 者 能 力 至 关 重 要 的 一 方面 。 


整合 型 领导 者 清楚 如 何 使 用 那些 政治 策略 和 技巧 。 他 们 能 赁 直觉 判断 出 各 个 地 方 的 人 与 组 织 、 流 程 之 间 的 内 在 联系 并 加 以 利 
用 。 整 合 型 领导 者 与 《君主 论 》 中 的 马 基 雅 维 利 主 义 相差 甚 远 ， 不 仅 因 为 他 们 有 一 贯 的 道德 标准 做 基础 ， 还 因为 以 下 几 个 重要 层 
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将 自己 的 远见 与 他 人 的 梦想 相 结合 ， 采 用 连接 与 合并 的 方式 而 非 分 化 与 征服 。 
到 服 共有 的 问题 而 非 对 付 共同 的 敌人 ， 以 此 避免 事态 扩大 ， 导 致 人 心性 性 的 支持 者 只 敢 藏 于 领导 者 身后 。 

创造 团体 归属 感 的 意识 使 多 元 化 的 群体 都 能 感到 自己 是 受 重视 的 一 分 子 。 

“使 有 使 命 感 的 领导 者 和 支持 者 团结 起 来 ， 为 共同 的 目的 努力 。 





































































































.鼓励 不 同 级 别 的 积极 支持 者 承担 相应 责任 ， 而 非 操纵 被 动 的 拥护 者 。30 
-和 其 他 领导 者 合作 ， 哪 怕 彼 此 以 前 是 竞争 对 手 ， 相 互 协作 而 非 相互 竞争 。 
-培养 有 领导 潜能 的 人 ， 包 括 有 希望 的 接班 人 。 
重 塑 并 建立 具有 广泛 基础 的 民主 制度 ， 杜 绝 王朝 制 和 窒 头 统治 。 
通过 坚持 不 懈 地 实现 目标 展现 诚信 品格 ， 超 越 自 我 。 

首先 要 求 自己 做 出 重大 牺牲 ， 而 后 才 去 要 求 他 人 。 


















































































































































整合 型 领导 者 和 服务 型 领导 者 一 样 ，3 为 社区 而 不 是 为 自己 服务 。 然 而 ， 借 助 于 对 工具 型 能 力 的 道德 性 运用 ， 整 合 型 领导 者 
比 服 务 型 领导 者 能 发 挥 的 个 人 作用 更 大 。 他 们 对 于 组 织 的 管理 工作 或 责任 义务 并 不 太 看 重 。 他 们 更 为 实际 ， 致 力 于 利用 自己 的 工 
具 型 能 力 把 人 员 、 组 织 和 梦想 联结 起 来 为 更 高 一 级 的 团体 服务 。 


在 为 第 三 阶段 的 问题 寻找 对 策 的 过 程 中 ， 整 合 型 领导 者 把 自己 和 周围 所 有 人 都 当 作 实 现 目 标的 工具 。 在 他 们 手中 ， 工 具 主 义 
得 到 了 全 新 的 诠释 ， 呈 现 出 一 种 毫 无 瑕 站 的 狐 新 意义 。 


真实 与 可 靠 : 第 三 阶段 之 需 


第 二 ， 整 合 型 领导 者 通过 提高 真诚 与 可 靠 性 来 加 强 对 马 基 雅 维 利 主义 式 的 领导 方式 的 改造 。 他 们 意识 到 ， 若 领导 者 的 行为 较 
复杂 ， 支 持 者 会 感到 困惑 。 由 于 他 们 自身 的 行为 要 比 第 二 阶段 的 前 辈 更 为 复杂 ， 整 合 型 领导 者 能 够 领会 真诚 与 可 靠 性 对 他 们 而 言 
具有 特殊 的 重要 性 。 


真诚 就 同 可 恼 一 样 ， 立 即 能 分 辨 出 来 但 很 难 去 定义 ， 是 一 种 难以 言传 的 品质 。3< 真 诚 源 自 一 种 根本 的 道德 观念 ，33 维 系 着 支 
持 者 对 于 领导 者 这 个 人 的 信仰 ， 即 便 领 导 者 的 行为 看 起 来 让 人 困惑 或 显得 矛盾 。 真 诚 可 以 瓦解 冷嘲热讽 。 借 助 真诚 ， 我 们 能 探知 
领导 者 的 政策 变化 究竟 是 因为 出 现 了 新 的 信息 还 是 自己 意志 薄弱 所 致 。 


当 一 位 领导 者 把 他 的 自我 压制 在 更 伟大 的 事业 之 下 ， 我 们 就 能 察觉 到 他 的 真诚 。 如 果 领 导 者 持之以恒 地 将 组 织 或 社会 的 目标 
置 于 个 人 荣誉 之 上 ， 必 要 时 甚至 不 惜 笨 牲 自身 性 命 ， 那 么 支持 者 能 够 直观 地 感受 到 他 的 真诚 。 


可 靠 性 和 真诚 同样 重要 ， 意 味 着 承担 一 种 解释 的 义务 ， 并 愿意 对 日 益 扩 大 的 股东 大 会 负责 。 可 靠 性 也 表明 ， 领 导 者 预先 知道 
每 一 个 选择 都 将 经 过 认真 审视 。 可 靠 性 和 真诚 一 起 把 不 道德 、 不 负责 甚至 仅仅 是 不 慎重 的 行为 挡 在 门 外 。 自 水 门 事件 之 后 的 世界 
里 ， 在 虎视 耽 上 耽 的 电视 摄影 机 与 媒体 大 军 的 协助 下 ， 支 持 者 期 队 了 解 全 部 真相 。 


这 些 条 件 使 整合 型 领导 者 听 起 来 犹如 圣人 ， 其 实 并 非 如 此 。 他 们 和 你 我 一 样 ， 也 不 完美 。 我 们 会 看 到 ， 整 合 型 领导 者 往往 和 
普通 人 一 样 固执 己见 、 脾 气 暴 躁 。 他 们 会 生气 ， 也 会 让 人 震怒 ， 有 时 候 整合 型 领导 者 能 把 支持 者 气 得 要 将 他 们 扫地 出 门 。 不 过 一 
般 阅 来 ， 由 于 能 采用 振奋 人 心 的 有 效 方式 来 领导 ， 他 们 的 领导 能 力 远 远 弥补 了 这 些 缺 点 。 


构建 社区 : 共性 的 政治 


第 三 ， 整 合 型 领导 者 喜欢 采用 寻找 共性 的 手段 ， 而 传统 、 制 造 分 裂 的 领导 者 则 喜欢 采用 强调 差异 的 手段 。 整 合 型 领导 者 构建 
的 是 让 多 数 群体 都 具有 归属 感 的 社区 。 在 一 个 被 科技 联结 起 来 而 多 元 化 又 使 其 分 裂 的 世界 里 ， 领 导 者 有 必要 构建 一 种 至 少 让 每 个 
人 都 有 机 会 获得 某 些 东西 的 社区 。 当 前 ,我 们 不 妨 将 社区 简单 定义 为 某 种 环境 ， 在 这 个 环境 当中 虽然 个 体 和 群体 各 自 代 表 广 泛 多 
元 的 观点 和 价值 观 ， 但 是 都 享有 颇 有 收获 的 会 员 资 格 。 非 人 性 的 科技 驱使 着 互 依 性 日 益 严 重 ， 因 此 社区 在 满足 人 类 对 于 归属 感 的 
渴求 方面 变 得 愈 发 重要 。 


构建 社区 意味 着 要 把 眼光 放 得 更 远 ， 看 出 需要 什么 以 及 谁 需要 什么 。 这 也 意味 着 需要 握 弃 充满 竞争 的 零 和 游戏 ， 尤 其 在 同 其 
他 领导 者 之 间 ， 有 人 赢 也 就 有 人 会 输 。 社 区 甚至 还 必须 包括 那些 因为 较 狭 隘 的 意识 形态 而 联结 起 来 的 群体 ， 他 们 热血 忠诚 ， 就 像 
先前 时 期 的 托 洛 荧 基 主义 (Trotskyites) 。 


在 组 织 里 ， 这 就 意味 着 领导 者 必须 培养 包容 性 强 的 “综合 系统 ” 观 。 这 个 观念 可 以 确保 大 家 的 合理 需求 能 够 被 满足 ， 即 便 不 
能 同时 满足 ， 至 少 可 以 逐步 满足 。 为 了 实现 这 一 目标 ， 第 三 阶段 的 领导 者 必须 创建 一 种 共同 体 的 运作 方式 ， 强 调 大 家 的 同 点 ， 而 
非 强调 差异 。 


多 元 化 群体 引起 的 复杂 问题 ， 尤 其 是 那些 刚 显露 出 的 问题 ， 频 频 撕 扯 组 织 和 社会 的 基本 结构 。 只 有 那些 能 将 不 断 变 化 的 同盟 
聚集 到 一 起 的 领导 者 才 有 可 能 在 存在 分 歧 的 问题 之 间 找 到 共同 点 ， 而 长 盛 不 衰 的 精英 并 不 能 做 到 这 一 点 。 也 只 有 这 些 领 导 者 才能 


最 大 限度 地 重建 社会 的 基本 结构 ， 从 而 构建 名 副 其 实 的 社区 。 


能 和 其 他 领导 者 有 效 合 作 的 人 (也 就 是 说 ， 可 以 与 众多 网 络 中 的 领袖 有 效 合 作 的 领导 者 ) 才 知道 发 展 社区 之 道 。 要 达成 社区 
的 目标 ， 领 导 者 必须 不 受 自尊 的 束缚 ， 能 够 抗拒 成 为 领导 者 中 的 领袖 的 欲望 。 在 相互 依存 的 环境 内 ， 领 导 者 要 能 够 把 全 球 范围 内 
同类 组 织 的 领导 者 当成 平起平坐 的 同 做。 在 整合 时 代 ， 领 导 者 不 能 光 发 布 命令 ， 相反， 必须 联合 起 来 ， 用 劝说 和 协商 的 方式 解决 


冲突 。 


整合 领导 力 非常 有 意思 的 一 面 在 于 能 够 使 以 前 的 竞争 对 手 及 非 传统 的 支持 者 都 能 友好 共处 ， 这 让 人 很 意外 。 正 因为 如 此 ， 第 
三 阶段 的 领导 者 就 是 以 这 样 的 方式 一 步 步 扩展 他 们 议事 日 程 上 的 目标 的 。 苏 联 前 总 统 米 哈 伊 尔 . 戈 尔 巴 乔 夫 、 埃 及 领导 人 安 瓦 尔 . 
萨 达 特 (Anwar Sadat) ， 还 有 以 色 列 前 总 理 伊 扎 克 - 拉 宾 (Yitzhak Rabin) 就 因为 跨越 了 各 自 祖 国 与 宿敌 之 间 的 隔 头 而 震惊 了 
世界 ， 连 他 们 的 支持 者 也 大 为 不 解 。 (成 尔 巴 乔 夫 因 此 搭 上 了 他 的 政 途 ， 而 萨 达 特 和 拉 宾 则 最 终 赔 上 了 性 命 。) 在 剧烈 变革 的 初 
台 ， 这 些 初 露头 角 的 整合 型 领导 者 以 戏剧 化 的 主动 姿态 出 人 意料 地 与 过 去 的 对 手 联合 并 推进 互相 有 交集 的 计划 。 


建造 社区 并 非 易 事 ， 这 要 求 领导 者 自身 富有 利他 精神 。 容 许 他 人 的 需求 也 有 满足 的 空间 ， 共 享 稀 有 的 资源 ， 保 护 后 代 的 选择 
余地 ， 接 受 可 能 会 对 其 历史 评价 构成 威胁 的 严峻 挑战 一 所 有 这 些 都 要 求 领导 者 具备 强大 的 品德 ， 而 非 强大 的 自尊 心 。 套 用 亚 
伯 拉 罕 ' 林 肯 (Abraham Lincoln) 的 话 来 说 ， 整 合 型 领导 者 承载 了 我 们 构建 社区 的 “最 后 的 伟大 希望 。。 


采用 长 远 眼光 
第 四 ， 尽 管 整合 时 代 是 变幻 莫 测 的 ， 但 创建 社区 仍然 意味 着 应 当 把 眼光 放 得 更 长 远 。 这 样 可 以 确保 我 们 今天 的 任何 选择 ， 不 
会 因 突 发 事件 而 成 为 未 来 行动 的 阻碍 。 在 这 里 我 们 面临 着 如 何 保持 平衡 这 个 难题 。 整 合 型 领导 者 必须 坚定 地 放眼 未 来 ， 就 算 他 所 


预见 的 未 来 会 把 某 些 社区 成 员 的 短期 计划 扰乱 。34 


长 远 的 愿景 还 意味 着 领导 者 需要 超越 自我 ， 并 允许 当前 的 领导 者 退位 后 组 织 仍 能 持续 东 壮 成 长 。 约 翰 :加 德 纳 (John 
Gardner) 认为 ， 培 养 不 同 级 别 的 领导 者 应 当 是 当前 领导 者 的 责任 。3? 但 是 ， 当 前 的 传统 型 领导 者 在 开发 广泛 的 选择 标准 和 有 力 
的 继任 机 制 方面 显得 无 力 应 对 。 当 前 的 传统 型 领导 者 极 有 可 能 选择 自己 的 翻版 来 当 继任 者 ， 也 很 可 能 会 破坏 其 他 继任 安排 。 然 而 
整合 型 领导 者 则 不 会 如 此 ， 他 们 不 畏惧 新 生 代 ， 而 是 会 栽培 这 些 新 生 代 以 继 领 导 重 任 。 
通过 期 望 来 领导 : 委派 任务 、 培 养 能 力 、 助 人 提升 


第 五 ， 整 合 型 领导 者 鼓励 来 自 不 同 背 景 的 人 群 参 与 领导 过 程 。 领 导 者 整合 与 他 人 分 担 领导 的 重担 ， 并 将 责任 托付 给 他 人 ， 而 


不 是 做 一 个 指挥 军队 的 领导 者 。 如 果 整 合 型 领导 者 认为 某 些 人 能 够 成 长 起 来 应 付 将 来 的 挑战 ， 他 们 甚至 会 把 自己 的 愿景 与 那些 人 
ae 


合 型 领导 者 具有 信赖 他 人 的 天 赋 ， 在 这 受 人 信和 赖 的 赞誉 中 ， 受 到 信赖 的 人 会 以 非常 突出 的 成 绩 来 回报 领导 者 的 赏识 。36 借 
由 这 些 含蓄 的 动作 ， 整 合 型 领导 者 通过 表达 期 望 来 领导 他 人 。 


通过 期 望 来 进行 领导 也 涉及 一 定 的 风险 。 整 合 型 领导 者 非常 清楚 学 习 需 要 通过 严格 的 考验 ， 成 长 也 需要 很 长 的 时 间 。 他 们 也 
明白 ， 有 时 候 新 的 任务 可 能 会 失败 ， 因 此 会 给 失败 设 定 一 个 合理 的 范围 。 整 合 型 领导 者 很 珍惜 用 了 心 但 仍然 失败 的 经 验 。 他 们 将 
新 挑战 托付 于 他 人 ， 同 时 对 于 这 些 人 也 会 一 直 给 予 支持 ， 因 为 这 样 下 一 个 项 目的 胜算 更 大 。 


领导 者 如 果 能 够 创造 出 允许 他 人 提升 自我 的 环境 ， 就 能 找到 热诚 的 人 才 以 及 忠诚 的 拥护 者 。 对 于 许多 人 来 说 ， 自 我 超越 的 机 
会 无 疑 是 最 宝贵 的 礼物 。 这 种 机 会 允许 个 人 在 整合 时 代 尽 情 表 达 个 人 主义 ， 而 以 这 种 方式 培养 起 来 的 个 人 主义 具有 建设 社区 的 作 
用 ， 而 非 分 化 。 


这 些 整合 性 的 策略 显然 都 根植 于 符合 道德 标准 的 工具 主义 行为 中 ， 不 但 能 够 增强 各 级 领导 力 ， 同 样 也 能 培养 未 来 需要 的 领导 
力 。 


领导 者 及 对 生命 意义 的 探索 : 个 人 冒险 之 旅 


第 六 ， 大 多 数 整合 型 领导 者 已 经 置身 于 个 人 冒险 的 途中 ， 投 身 于 持续 的 探索 ， 想 要 更 深入 地 了 解 自 己 、 支 持 者 和 他 们 所 领导 
的 组 织 。 他 们 全 身心 地 投入 到 更 加 伟大 的 事业 中 ， 以 此 来 超越 有 限 的 生命 带 来 的 制约 ， 为 其 他 人 树立 非凡 的 榜样 。 结 果 ， 他 们 所 
领导 的 组 织 为 支持 者 提供 了 许多 心灵 提升 的 机 会 。 


在 人 类 发 展 史 中 ， 我 们 一 直 都 在 寻找 领导 者 。 这 场 永 无 止境 的 追逐 是 我 们 追寻 生命 的 意义 ， 以 及 追寻 我 们 在 其 中 的 位 置 的 一 
部 分 。 由 于 笼罩 在 无 法 避免 的 死亡 的 阴影 之 下 ， 这 样 的 生活 就 给 我 们 的 所 作 所 为 增添 了 色彩 ， 也 促使 我 们 向 神明 、 意 识 形态 和 凡 
人 领导 者 寻求 安全 感 ， 我 们 不 得 不 追寻 生命 的 核心 意义 。 想 要 懂得 我 们 生活 的 意义 ， 这 个 认识 变 得 越 来 越 复杂 。 为 了 冲淡 我 们 对 
死 志 的 恐惧 ， 我 们 推行 延长 生命 的 项 目 。 当 我 们 日 渐 成 熟 ， 意 识 到 我 们 无 法 永生 时 ， 这 个 认识 促使 我 们 投身 于 无 私 的 目标 ， 那 些 
目标 象征 着 我 们 可 以 超越 肉体 的 死亡 。 我 们 求助 于 领导 者 ， 和 希望 他 们 能 带领 我 们 完成 持续 终生 的 复杂 任务 。 


正如 多 元 化 和 互 依 性 造成 的 震荡 催生 了 整合 时 代 ， 我 们 的 成 长 也 代表 个 体 在 自我 与 他 人 之 间 来 回 摇摆 。 我 们 只 有 整合 这 两 股 
势 均 力 政 的 力量 才能 与 对 死亡 的 恐惧 和 平 共处 。 为 了 帮助 我 们 克服 这 种 玖 惧 ， 领 导 者 把 我 们 的 注意 力 转向 世界 性 的 问题 ， 如 经 济 
发 展 周期 、 商 品 生产 与 服务 、 国 家 冲突 、 环 境 的 破坏 、 疾 病 、 无 家 可 归 及 饥荒 等 。 这 些 问题 就 是 我 们 自身 问题 的 映射 。 与 社会 问 
题 做 斗争 喻 示 了 我 们 和 自己 无 意识 的 焦虑 做 斗争 ， 尤 其 是 和 我 们 面 对 死 亡 的 恐 惯 。 


我 们 投身 于 对 团体 有 益 的 事业 ， 无 论 这 些 团体 是 我 们 的 工作 组 还 是 国际 团体 ， 这 样 我 们 就 超越 了 自身 及 狭隘 的 个 人 利益 。 在 
这 个 过 程 中 ， 我 们 调和 了 多 元 化 与 互 依 性 ， 并 让 自己 与 他 人 和 平 共处 。 我 们 勇敢 地 响应 领导 的 呼吁 采取 行动 ， 甚 至 有 时 做 出 牺 
牲 ， 这 象征 着 我 们 对 死 志 的 更 视 。 投 身高 于 自我 的 伟大 理想 上 ， 我 们 最 终 却 焕发 出 最 独特 的 光彩 ， 这 似乎 有 点 矛盾 。 我 们 将 在 最 
后 一 章 中 继续 讨论 这 些 非常 重要 的 矛盾 。 


为 什么 协作 还 不 够 ? 个 人 主义 消亡 了 吗 


在 描述 整合 型 领导 者 具有 超越 个 人 主义 的 倾向 时 ， 我 们 也 不 能 夸大 其 词 。 个 人 主义 并 非 将 要 消亡 ,现在 也 不 是 消灭 它 的 时 
候 。 与 此 相反 ， 多 元 化 正在 推进 既 新 颖 又 有 趣 的 个 人 主义 。 纠 结 于 自尊 心 的 老式 个 人 主义 无 法 应 付 我 们 面临 的 领导 力 环境 。 


整合 型 领导 者 并 非 天 真 的 梦想 家 。 他 们 清楚 ， 个 人 主义 常 促使 我 们 深入 灵魂 探索 ， 帮 助 我 们 形成 伟大 的 愿景 并 为 实现 那些 愿 
景 而 全 力 以 赴 。 他 们 欣赏 这 类 自 上 而 下 的 推动 方式 ， 懂 得 这 些 方式 很 有 效 也 很 有 必要 ， 尤 其 是 在 处 理 危机 时 。 





整合 型 领导 者 也 珍惜 因 协作 而 得 到 的 共同 力量 ， 尤 其 是 来 自 “ 救 火 小 组 ” (hot groups) 37 的 协作 ， 那 些 参与 者 往往 会 因 
为 一 项 极 具 挑战 性 的 任务 而 斗志 昂扬 。 协 作 型 往往 更 加 强调 共识 ， 但 整合 型 领导 者 明白 有 共识 的 决策 具有 局 限 性 。 协 作 型 领导 者 
组 建 持续 时 间 较 长 的 团队 ， 而 整合 型 领导 者 所 起 的 作用 就 好 比 穿 了 线 的 针 ， 把 多 个 短期 联盟 联结 起 来 。 


整合 型 领导 者 同时 也 明白 : 以 参与 式 管理 而 呈现 的 老式 协作 关系 常常 包含 了 隐蔽 的 独裁 主义 (我 们 在 后 面 会 看 到 ) 。 参 与 式 
管理 看 重 个 体 为 组 织带 来 的 多 种 不 同 才能 ， 而 整合 型 领导 者 深 知 要 在 全 球 化 背景 下 整合 多 元 化 和 互 依 性 是 非常 复杂 的 工作 。 


虽然 整合 型 领导 者 喜欢 创新 ， 但 他 们 对 传统 领导 力 的 优点 也 不 握 弃 。 为 了 置身 于 寻求 共性 ， 构 建 社区 ， 做 长 远 考虑 ， 提 高 他 
人 能 力 ， 整 合 型 领导 者 把 传统 领导 行为 和 第 三 阶段 的 策略 结合 起 来 。 我 们 较 熟 悉 的 行为 多 半 以 自力 更 生 、 权 力 、 委 派 、 协 作 与 援 
RY, 


助 等 作为 基础 ， 而 整合 型 领导 者 在 道德 尺度 内 利用 自己 与 他 人 ， 并 把 这 种 利用 和 这 些 熟 悉 的 行为 融合 在 一 起 。 这 样 一 来 ， 他 们 为 
传统 的 领导 行为 注入 了 新 的 活力 。 


提升 自己 并 面 对 我 们 内 心 的 恶 念 ， 听 起 来 既 抽 象 义 富有 哲学 意味 ， 但 事实 上 整合 型 领导 者 采用 的 行为 与 我 们 的 日 常 举止 具有 
相同 的 来 源 。 


早 在 孩提 时 代 ， 我 们 慢 慢 学 会 各 种 行为 来 得 到 我 们 想 要 的 东西 。 这 些 行为 成 了 我 们 完成 任务 或 是 实现 目标 的 “个 人 技巧 ”， 
无 论 任 务 或 目标 是 读书 还 是 设计 火箭 。 我 把 这 些 行为 称 为 “成 就 方式 ”。 


我 们 多 数 人 使 用 有 限 的 成 就 方式 似乎 就 足够 完成 任务 了 ， 然 而 一 旦 我 们 担任 领导 角色 就 得 去 扩展 我 们 的 能 力 ， 原 来 的 成 就 方 
式 就 不 够 用 了 。 整 合 型 领导 者 不 断 增添 自己 的 行为 样式 ， 而 我 们 大 多 数 人 (包括 第 二 阶段 的 领导 者 ) 则 始终 将 自己 禁 铀 在 一 个 范 
围 狭 小 的 行为 方式 圈 内 ， 弱 水 三 和 干 只 取 一 里 。 


本 书 的 第 二 部 分 将 详细 阐述 整合 领导 力 模型 的 三 套 主要 行为 方式 ， 即 直接 型 、 关 系 型 和 工具 型 。 再 次 进行 扩展 ， 三 套 方式 内 
又 分 别 包 含 了 九 种 成 就 方式 。 





偏爱 直接 型 的 人 喜欢 以 自己 的 力量 直接 面 对 自 己 的 任务 (顾名思义 “直接 型 ”这 个 标签 ) ， 他 们 注重 控制 、 竞 争 和 权力 ， 喜 
欢 处 理 属于 自己 的 任务 。 这 种 行为 风格 与 多 元 化 以 及 个 人 主义 的 多 种 表现 形式 最 为 相关 。 喜 欢 为 团队 效力 或 喜欢 帮助 别人 实现 目 
标的 人 注重 关系 型 方式 。 互 依 性 在 本 质 上 会 产生 各 种 问题 ， 而 关系 型 方式 所 针对 的 就 是 这 些 问 题 。 最 后 ， 把 自己 和 他 人 当 作 工具 
来 实现 团体 目标 的 人 偏好 工具 型 。 这 些 “ 政 治 ” 方 式 在 控制 多 元 化 和 互 依 性 的 影响 力 时 尤其 有 用 。 


善 用 工具 型 技巧 是 整合 型 领导 者 最 与 众 不 同 的 特质 。 整 合 型 领导 者 把 这 些 复杂 的 策略 与 自己 的 直接 型 行为 及 关系 型 行为 ( 往 


往 两 者 是 相 矛 盾 的 ) 整合 起 来 。 此 外 ， 他 们 会 利用 自己 的 工具 型 技巧 优势 来 降低 多 元 化 与 互 依 性 在 第 三 阶段 所 产生 的 不 和 谐 。 


持续 了 半 个 多 世纪 的 领导 力 研究 表明 ， 领 导 力 并 不 能 简单 归 因 于 与 生 俱 来 的 特质 。38 虽 然 有 些 人 的 确 要 比 别 人 更 具 天 赋 ， 但 
领导 力 是 可 以 习 得 的 。 也 许 只 有 少数 几 个 钢琴 家 拥有 弗 拉 基 米 尔 . 霍 洛 维 茨 (Vladimir Horowitz) 那样 的 高 超 技艺 ， 但 绝 大 多 数 
人 经 过 指导 和 练习 也 能 弹 得 比较 像样 。 同 理 ， 即 便 是 我 们 公认 为 卓越 人 物 的 某 些 领 导 者 ， 也 是 经 过 艰苦 的 学 习 才 成 长 起 来 的 。 鉴 
于 对 领导 者 的 需求 与 日 俱 增 ， 我 们 若 想 要 成 为 领导 者 ， 可 以 通过 实践 和 研究 领导 力 的 动态 变化 来 获得 帮助 。 

整合 领导 力 模型 包含 一 系列 的 基本 成 就 方式 ， 可 以 让 人 们 了 解 领导 力 的 动态 变化 。 这 个 模型 不 但 描述 了 整合 领导 力 的 技巧 ， 
而 且 提出 了 一 些 概念 和 术语 ， 帮 助 我 们 重新 评估 我 们 对 传统 领导 者 的 认 知 ， 也 可 以 帮助 我 们 对 领导 情境 的 分 析 。 除 了 这 些 ， 这 个 
模型 为 领导 者 采取 以 下 三 种 行动 提供 了 工具 : 

1 .指出 领导 者 在 不 同情 境 下 所 能 运用 的 哪些 领导 策略 最 有 效 。 

2. 评 估 他 人 的 领导 潜力 ， 同 时 将 这 些 领 导 行 为 与 第 三 阶段 的 复杂 情境 相配 合 。 

3. 设 计 新 的 结构 类 型 ， 使 新 结构 的 形态 和 目的 不 仅 适 合 任务 ， 也 与 参与 者 偏好 的 行为 相符 。 


在 这 个 多 元 化 和 互 依 性 为 领导 者 带 来 了 严重 威胁 的 世界 里 ， 整 合 领导 力 模型 为 我 们 提供 了 解决 威胁 的 重要 武器 。 
意 想 不 到 的 领导 实例 


我 们 在 哪里 可 以 找到 正在 施展 整合 领导 力 且 获得 成 功 的 领导 者 ”又 可 以 在 哪里 找到 熟练 掌握 所 有 成 就 方式 ， 甚 至 精通 完整 的 
整合 领导 力 的 人 ? 为 了 找到 这 样 的 人 ， 我 们 应 该 到 意 想不到 的 地 方 去 找 一 找 。 我 们 极 有 可 能 发 现 他 们 : 


:在 志愿 者 组 织 里 ， 因 为 这 里 的 领导 者 必须 在 不 借助 金钱 诱惑 或 正式 权威 的 情况 下 吸引 热诚 的 义工 。 最 高 效 的 非 营 利 性 组 织 领导 者 能 够 提供 让 
人 变 得 高 尚 的 机 会 ， 他 们 主要 的 领导 手段 是 通过 他 人 的 期 望 。 


-在 企业 家 中 ， 并 频繁 表现 出 一 整套 的 整合 领导 行为 的 那些 人 。 大 多 数 有 权 有 势 的 人 样 样 精通 ， 能 够 轻松 运用 各 种 领导 策略 。 然 而 比较 矛盾 的 


































































































， 只 有 少数 企业 家 最 终 成 为 整合 型 领导 者 。 


' 在 新 的 女性 骨干 领导 者 中 ， 那 些 能 够 激发 出 支持 者 的 天 分 和 忠诚 的 人 。 那 些 新 型 领导 者 把 协作 、 培 育 以 及 无 私 等 大 家 熟悉 的 女性 方式 和 权力 
与 工具 型 行为 融合 到 一 起 。3? 


:在 特定 行业 的 领导 者 中 ， 比 如 娱乐 行业 ， 那 些 领 导 者 为 了 推行 每 个 项 目 ， 必 须 周期 性 地 从 庞大 的 专业 人 才 网 络 中 召集 有 创新 精神 的 新 队伍 。 


在 新 生 代 政治 领袖 中 ， 因 为 他 们 意识 到 诸如 美国 政治 史上 罗斯 福 时 代 的 新 政 等 长 期 联盟 的 关系 已 经 成 为 过 去 式 。 这 些 在 位 的 新 整合 型 领袖 为 
了 解决 多 种 多 样 的 问题 会 集合 多 种 短期 ， 甚 至 有 些 可 能 重合 的 联盟 。 


人 那些 人 愿意 牺 牧 事业、 财富、 安逸 ， 甚 至 有 时 候 包 括 自己 的 生命 ， 就 为 了 帮助 团体 做 到 依靠 团体 自身 做 不 到 
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全 球 变化 的 风向 正 造成 历史 局 势 根本 性 的 变化 。 各 处 的 领导 者 都 被 迅速 增强 的 风暴 所 包围 ， 面 临 着 严峻 的 挑战 。 两 股 互相 对 
立 的 新 势力 ， 即 互 依 性 和 多 元 化 ， 正 在 改变 领导 环境 。 这 些 都 激 起 新 的 需求 ， 只 有 通过 采取 一 整套 复杂 但 可 行 的 领导 行为 才能 满 
足 那些 需求 。 


基于 九 种 成 就 方式 的 整合 力 领导 力 模型 把 “道德 的 工具 主义 ” 带 入 人 们 互动 的 运作 当中 。 但 是 这 个 模型 并 没有 抛弃 任何 其 他 
内 容 : 它 通过 控制 个 人 主义 ， 使 传统 领导 行为 重 现 活力 ， 通 过 有 原则 地 利用 政治 策略 让 团队 合作 获得 新 生 。 


对 领导 者 而 言 ， 最 具 风 险 的 事 就 在 于 继续 采取 与 过 去 时 代 相 关 的 行为 ， 因 为 这 样 做 有 可 能 错失 整合 时 代 带 来 的 巨大 战略 性 机 
会 。 当 然 ， 风 险 和 机 遇 一 向 是 并 存 的 。 为 了 做 好 迎接 暴风 雨 的 准备 ， 领 导 者 应 当 大 胆 地 重新 界定 领导 力 的 条 件 。 


第 一 部 分 ”领导 力 的 动态 变化 


第 1 草 全 新 的 世界 ， 全 新 的 领导 力 : 根本 性 的 转变 























旧 的 东西 正在 消逝 ， 男 一 样 东 西 正在 痛 苗 地 诞 和 9 
处 在 时 代 交 蔡 之 际 ， 这 个 阶段 一 切 缘 有 可 能 发 生 
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。 就 仿佛 某 些 东 





























己 经 分 裔 离 析 ， 而 另 一 样 东西 ， 虽 然 还 有 腌 ， 却 正 从 废墟 中 站 起 … 我 们 正 
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一 一 瓦 英 拉 夫 . 哈 书 尔 (Vaclav Havel) ! 


全 世界 副 起 了 一 股 新 风 ， 这 股 风 正在 改变 现 有 的 领导 氛围 。 独 裁 主义 、 竞 争 式 以 及 粗暴 的 个 人 主义 领导 方式 随 着 岁月 的 侵蚀 
正在 瓦解 。 即 便当 前 的 领导 力 架构 期 盼 将 竞争 与 协作 融合 成 一 体 ， 但 在 变革 的 强风 吹 袭 之 下 ， 似 乎 也 注定 要 被 吹 倒 。 


虽然 尘埃 尚未 落 定 ， 但 一 个 新 新 时 代 的 轮廓 日 渐 清晰 。 这 个 时 代 的 最 大 特点 就 是 存在 两 种 互相 对 立 的 力量 ， 即 互 依 性 与 多 元 
化 。 这 两 种 力量 制造 的 紧张 气氛 使 传统 的 领导 方式 很 快 就 过 时 了 。 


在 这 个 新 的 时 代 ， 即 整合 时 代 ， 一 种 更 为 复杂 但 也 更 加 可 行 的 领导 力 方式 带 来 挑战 与 希望 。 我 把 与 此 相关 的 行为 称 为 整合 领 
导 力 (connective leadership) 。 这 种 领导 方式 能 让 领导 者 采用 比 他 们 平时 所 习惯 的 更 加 广泛 的 行为 ， 更 重要 的 是 ， 他 们 能 
普 助 一 套 政治 性 或 者 “工具 型 ”的 方式 来 达成 目标 ， 即 把 自己 和 他 人 作为 工具 来 实现 目标 。 由 于 整合 型 领导 者 出 于 道德 和 无 私 而 
采取 工具 式 风 格 ， 因 此 他 们 能 够 使 原本 互 不 相 容 的 多 元 化 和 互 依 性 共存 。 


本 书 提出 的 整合 领导 力 模型 不 但 具体 、 详 尽 ， 还 有 实证 研究 以 及 历史 与 传记 的 例证 支持 。 在 后 面 几 章 中 ， 我 们 将 展示 为 什么 
这 个 模型 能 够 对 我 们 熟悉 的 问题 投射 新 明光， 并 可 以 为 某 些 话题 ， 例 如 组 织 的 领导 者 和 女性 领导 者 等 提供 一 种 大 不 相同 的 视角 。 
更 重要 的 是 ， 我 们 可 以 看 到 这 个 模型 对 于 我 们 所 处 时 代 的 领导 危机 以 及 长 久 以 来 人 类 的 深层 需求 ， 都 将 予以 回应 。 


为 了 给 后 面 章 节 的 内 容 做 铺垫 ， 本 章 考察 了 20 世 纪 末 日 新 月 异 的 变化 使 我 们 当代 对 于 领导 力 的 理解 落后 于 时 代 。 随 后 ， 我 


们 会 看 到 整合 型 领导 者 是 什么 样 的 ， 为 什么 他 们 在 新 环境 中 可 能 成 功 ， 以 及 为 何 老式 的 独裁 领导 者 和 较 新 的 合作 型 领导 者 注定 要 
失败 。 此 外 ， 我 们 还 将 简要 介绍 整合 领导 力 模型 的 基础 ， 也 就 是 包含 了 九 种 行为 的 整合 领导 力 模型 。 这 个 模型 不 仅 描 述 了 整合 型 
领导 方式 ， 同 时 也 为 我 们 提供 了 一 种 概念 工具 及 专门 的 词汇 ， 促 使 我 们 对 领导 者 的 传统 观念 产生 全 新 的 认识 。 


被 互 依 性 和 多 元 化 撕 裂 的 世界 。 


种 种 迹象 表明 ， 互 依 性 的 影响 范围 在 全 球 加 速 扩 大 。 在 我 们 所 处 的 世界 ， 无 论 是 政治 、 经 济 还 是 环境 领域 ， 任 何 领 导 者 的 决 
定 都 会 影响 周围 的 一 切 人 和 事 。 独 立 自 主 的 决策 成 为 过 去 式 。 最 新 的 技术 革命 一 一 无 线 和 数字 化 革命 ， 将 迅速 使 全 球 的 联系 变 
得 更 为 复杂 。 (1995 年 德国 颁布 一 条 法 令 ， 禁 止 美国 CompuServe 公 司 向 德国 网 民 提供 色情 资源 。 最 初 因 受 限于 技术 问 
题 ，CompuServe 公 司 为 遵从 这 一 规定 ， 不 得 不 禁止 全 球 网 络 用 户 访问 。 这 个 例子 发 人 深 省 。) 





与 此 同时 ， 多 元 化 以 野火 煤 原 之 势 发 展 。 放 眼 望 去 ， 无 论 全 球 还 是 本 地 ， 都 能 看 到 特殊 而 各 异 的 角色 认同 与 个 人 主义 的 主 























:主张 合并 的 多 元 社会 以 及 正在 酝酿 、 上 赞同 国家 分 治 的 国家 主义 ， 如 魁北克 和 捷克 共和 国 。 












































地缘 政 治 联盟 重新 划 定 或 解体 ， 如 北大 西洋 公约 组 织 CNATO) 和 华沙 条 约 组 织 (Warsaw Pact) 。 



































百年 组 织 的 无 止境 重建 ， 新 组 织 频 频 诞 生 ， 各 种 新 组 织 形式 各 异 、 期 限 不 一 ， 包 括 短 期 的 结盟 、 无 序 扩张 的 网 络 及 合伙 企业 和 合资 企业 。 
-日益 强 烈 的 黑人 、 拉 了 丁 裔 和 亚洲 人 的 种 族 自豪 感 。 

不断 增强 的 女性 意识 。 
:不 同 种 族 、 不 同性 别 的 人 共同 劳动 。 

“人 口 迁 移 影响 发 达 国 家 和 发 展 中 国家 的 经 济 形态 ， 
' 越 来 越 多 支持 范围 狭隘 、 政 治 议题 单一 的 人 。 
“每 个 个 体 的 天 赋 与 局 限 都 独一无二 。 
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新 划分 这 个 时 代 。 
































无 论 是 国家 、 组 织 结构 还 是 个 人 之 间 ， 这 些 愈 演 愈 烈 的 差异 要 求 的 都 是 对 独立 个 体 的 认同 ， 以 及 各 具 特 色 但 也 受 苯 重 的 身 
份 。 日 积 月 累 的 效应 推动 多 元 化 向 前 所 未 有 的 规模 扩张 。 


多 元 化 与 互 依 性 的 相互 冲突 产生 了 相对 矛盾 的 效应 。 一 方面 ， 多 元 化 带 来 的 巨大 变化 促使 我 们 向 熟悉 的 独特 信仰 寻求 庇护 。 
正如 瓦 葡 拉夫. 哈 韦 尔 所 说 ， 在 这 样 一 个 全 球 都 面临 挑战 的 世界 我 们 “显得 无 助 ”，“ 因 为 我 们 的 文明 基本 上 只 将 生活 的 表层 全 
球 化 ” 。3 这 个 变革 中 的 世界 又 为 我 们 增添 了 新 的 问题 ， 这 些 问 题 关 乎 生存， 而 科学 并 不 能 提供 答案 。 在 哈 韦 尔 看 来 ， 这 个 现象 


驱使 人们 “ 紧 紧 抓 着 他 们 族人 确立 下 的 古老 事物 不 放 ”， 从 而 造成 了 更 危险 的 文化 冲突 。4 同 时 ， 多 元 化 推崇 不 同形 式 的 个 人 主 
义 ， 在 社会 学 家 看 来 ， 这 类 个 人 主义 “暂时 避免 了 冲突 ， 但 实际 上 (对 我 们 ) 造成 的 孤立 相当 丽 怖 ”。” 


因此 ， 尽 管 多 元 化 催生 了 独立 主义 、 分 离 主 义 、 部 藻 主 义 以 及 个 人 认同 ,但 互 依 性 正 朝 着 不 同 的 方向 行进 ， 提 倡 联盟 、 协 作 
和 合作 。 在 充满 急剧 变革 的 环境 里 ， 提 倡 竞 争 和 独裁 的 领导 者 注定 会 失败 。 可 以 确定 ， 把 独裁 与 合作 简单 焰 合 (大概 是 基于 更 
多 、 更 好 的 “团队 ”这 一 理念 ) 并 不 是 有 效 的 解决 之 道 。 


领导 者 的 新 挑战 


在 不 确定 性 和 不 连续 性 的 阴影 笼 雷 的 当下 6， 未 来 看 起 来 隐 星 不 明 ， 这 使 得 领导 者 的 任务 更 加 错综复杂 。 在 这 样 一 个 充满 各 
种 罕见 问题 的 时 代 ， 如 何 解决 先前 的 难题 基本 上 已 经 无 关 紧要 。 人们 对 领导 者 提出 的 要 求 发 生 了 改变 ， 这 些 新 的 要 求 就 像 清晨 
的 雾 一 样 ， 悄 无 声息 地 渗 进 社会 的 每 个 缝隙: 家 庭 、 学 校 、 教 堂 以 及 寻求 共性 的 运动 团体 、 企 业 和 政府 。 


整合 时 代 的 特征 就 是 人 、 组 织 、 各 种 观点 之 间 不 停 地 碰撞 和 转变 。 在 这 样 一 个 错综复杂 又 越 来 越 多 元 化 的 世界 ， 交 通 总 是 很 
繁忙 ， 并 且 还 将 愈演愈烈 。 


FRARAT ACRE a TIE, ATS BAAR ITE TS SHI, EMERARA : 


.领导 者 的 决策 时 间 越 来 越 短 ， 迅 速 机 敏 地 做 出 决定 非常 关键 。8 
领导 者 很 难 有 第 二 次 决策 机 会 ， 必 须 一 击 即 中 。 
领导 者 必须 寻找 新 的 方法 去 分 析 、 解 决 迷宫 般 复 杂 的 问题 。 

“领导 者 必须 设法 找到 富有 新 意 的 解决 方案 ， 因 为 新 时 代 与 过 去 不 再 有 窑 连 ， 旧 的 方法 已 不 再 奏效 。 
领导 者 必须 能 够 预 设 超 平原 始 问题 范围 的 目标 ， 应 跳出 组 织 内 部 甚至 跨越 国界 来 看 问题 。 

即便 面临 短期 内 必须 成 功 的 压力 ， 即 便 未 来 还 有 很 多 不 确定 ， 领 导 者 也 必须 从 长 计 议 。 









































































































































在 整合 时 代 ， 多 元 化 和 互 依 性 之 间 的 冲突 实际 上 将 成 为 所 有 决策 的 大 背景 。1995 年 ， 法 国 决定 在 南 太平 洋 地 区 进行 核武 器 
实验 ， 当 时 全 球 范围 内 反对 声 一 片 ， 在 这 样 的 一 个 世界 : 






























































-领导 者 发 现 ， 许 多 传统 主义 者 所 期 待 的 英雄 式 、 自 主 式 的 决策 3 越 来 越 困难 。 多 元 团体 之 间 的 冲突 不 断 涌现 ， 大 家 都 想 要 实现 自己 的 目标 ， 
这 就 给 领导 者 的 决策 之 路 设置 了 极 大 的 障碍 。 


无 论 你 接受 与 否 ， 下 命令 的 时 代 已 经 结束 ， 协 商 才 是 王道 。 每 位 领导 者 都 必须 不 断 和 不 同 领域 的 其 他 领导 者 及 陌生 群体 谈判 协商 。 


ee 人 与 人 之 间 的 复杂 关系 和 技术 性 契机 交织 在 一 起 ， 使 领导 者 陷入 了 道德 困境 。 从 华尔街 到 白宫 ， 支 持 者 都 已 开始 要 求 有 新 
j 道德 示 准 o 





































































































在 这 个 全 新 的 整合 时 代 ， 领 导 者 的 本 事 若是 只 限于 独裁 、 竞 争 与 合作 等 较为 传统 的 途径 ， 将 会 遭 到 淘汰 。 整 合 领导 力 则 为 领 
导 者 提供 了 广泛 的 领导 策略 ， 使 他 们 能 够 自信 灵活 地 推进 工作 。 这 些 策略 同时 让 领导 者 能 通过 分 配 任 务 来 分 解 领导 压力 ， 使 其 他 
领导 者 和 支持 者 都 参与 到 领导 过 程 中 。 


进入 整合 时 代 : 领导 力 演变 的 三 个 阶段 
为 了 更 好 地 了 解 这 个 新 时 代 ， 我 们 不 妨 先 做 些 回顾 。 纵 观 人 类 发 展 史 ， 领 导 力 情境 至 少 有 过 两 次 转折 ， 而 今 ， 我 们 正 感受 着 
三 次 转折 的 第 一 波 震 动 。 


这 三 个 时 代 可 以 看 成 代表 了 领导 力 情境 的 三 个 不 同 阶 段 。 这 几 个 主要 历史 阶段 之 间 并 没有 清晰 的 分 界 点 ， 反 而 是 某 个 阶段 的 
成 形 之 际 ， 另 一 个 阶段 逐渐 隐 去 。 因 此 ， 历 史 条 件 和 上 一 个 阶段 沿袭 下 来 的 领导 模式 之 间 就 难免 会 出 现 不 匹配 。 


第 一 阶段 : 实体 时 代 


实体 时 代 早 在 有 史书 记载 之 前 就 已 经 存在 。 在 这 个 时 代 ， 自 然 疆界 (如 森林 、 山 脉 及 海洋 ) 形成 了 无 法 逾越 的 屏障 ， 可 防 可 
攻 。 领 导 者 必须 借助 独立 性 和 强大 的 力量 ， 才 能 带领 拥护 自己 的 群体 对 抗 偶 尔 入 侵 的 掠夺 者 或 自然 的 破坏 ， 维 护 原始 的 统治 。 实 
体 时 代 要 求 领导 者 具有 大 无 娟 精神 ， 能 够 带领 拥护 者 穿越 恶 务 的 实体 障碍 ， 在 这 个 地 球 上 任何 可 以 居住 的 地 方 聚居 。 


第 二 阶段 : 地 缘 政治 时 代 


在 地 缘 政 治 时 代 ， 地 缘 政 治 疆界 和 意识 形态 仍然 是 表明 我 们 互 不 相同 的 重要 标志 ， 并 由 此 造就 了 长 期 的 政治 联盟 ， 如 北大 丁 
洋 公约 组 织 和 华沙 条 约 组 织 ， 其 目的 是 保护 各 自 的 成 员 并 对 抗 长 期 的 敌人 。 界 限 分 明 的 边界 和 意识 形态 使 得 小 心 翼 翼 保 护 主权 的 
组 织 和 机 构 能 够 以 相对 孤立 的 形式 存在 。 尽 管 地 缘 政治 领导 者 需要 和 他 们 的 同盟 者 合作 ， 但 实际 上 统率 联盟 的 仍然 是 经 济 和 军事 
力量 最 强大 的 成 员 。 在 这 种 充满 竞争 的 环境 下 ， 所 有 独裁 型 领导 者 即使 富有 强大 魅力 ， 也 得 拥有 或 培养 有 畏惧 心 、 被 动 、 愿 意 服 
从 的 拥护 者 。 


这 些 因 地 缘 政 治 形成 的 联盟 通常 寿命 很 长 ， 并 且 能 够 解决 一 个 又 一 个 问题 ， 有 时 候 是 出 于 本 能 ， 有 时 候 则 违背 本 意 ， 但 多 数 
时 候 能 步调 一 致 。 联 盟 关系 的 改变 并 不 常见 ， 但 若 真 的 发 生 ， 通 常 是 由 军事 失利 或 痴迷 权力 的 领导 者 下 人 台 导 致 的 。 


第 三 阶段 : 整合 时 代 


我 们 正 要 迈 入 整合 时 代 。 旧 有 的 地 缘 政治 联盟 渐渐 瓦解 ， 理 念 、 人 类 和 自然 环境 之 间 的 天 联 正 日 益 紧密 。 技 术 则 进一步 加 强 
了 这 些 联系 。 这 是 个 互相 渗透 的 时 代 ， 实 体 和 政治 疆界 无 法 再 帮 有 我 们 屏蔽 外 界 ， 也 不 能 再 阻止 我 们 自由 进入 他 人 的 空间 。 在 整合 
时 代 ， 一 种 新 的 主权 形式 (环境 统治 权 ) 已 经 产生 。 它 超越 了 我 们 的 传统 主权 ， 还 包括 了 “我 们 呼吸 的 空气 、 海 岸 线 外 的 水 域 以 
及 我 们 赖 以 生存 的 食物 链 ”。 1 虽然 技术 与 新 的 理解 让 我 们 之 间 的 联系 更 加 紧密 ， 但 有 了 新 身份 的 新 兴 群 体 还 不 能 适应 相互 依存 
的 环境 ， 从 而 造成 多 元 化 全 面 发 展 的 局 面 。 


随 着 意识 形态 差异 逐渐 弱化 ， 地 缘 政 治 的 疆界 发 生 迁 移 : 











-新 兴国 家 努力 塑造 自己 的 民族 认同 感 。 在 这 个 过 程 中 ， 新 的 领导 者 挺身 而 出 。 















































:大 量 的 新 国家 、 新 领导 者 出 现 ， 产 生 了 互相 矛盾 的 效应 ， 如 为 政治 和 经 济 联盟 创造 了 许多 机 遇 ， 同 时 差异 感 逐 渐 产 生 ， 形 成 了 对 独立 性 
的 强烈 渴望 。 














-全 球 范围 内 产生 了 许多 跨国 产业 联盟 。 









































:国际 合作 的 先例 鼓舞 了 原先 的 主要 竞争 对 手 进行 国内 行业 协作 ， 例 如 美国 东 岸 的 IBM 和 西岸 的 苹果 公司 。 





























.重要 的 意识 形态 和 其 优先 设 定 功能 已 经 瓦解 。 结 果 是 : 我 们 更 倾向 于 依赖 领导 者 而 非 意识 形态 来 确定 新 的 发 展 方向 。 











-危机 与 过 渡 时 期 ， 例 如 一 个 历史 性 时 代 40 年 的 冷战 ) 的 结束 ， 以 及 战争 、 饥 荒 和 经 济 萧条 ， 促 使 我 们 对 下 一 个 阶段 新 问题 的 优先 顺序 重 
新 组 合 。 无 可 避免 地 ， 重 新 设置 的 优先 顺序 等 于 给 新 的 领导 者 提供 了 机 会 1， 而 新 的 领导 者 又 带 来 新 的 优先 顺序 。 



























































整合 时 代 的 标志 性 特征 出 现在 各 组 织 内 的 不 同 层级 、 人 类 活动 的 方方面面 : 政治 和 政府 、 商 业 和 工业 、 教 育 和 宗教 等 。 不 论 
向 哪里 望 去 ， 我 们 都 能 看 到 组 织 与 国家 中 结构 松散 的 全 球 网 络 正 与 众多 下 一 层级 的 网 络 联结 在 一 起 ， 整 个 世界 处 于 混乱 的 联盟 状 
态 (同时 共享 自然 环境 这 个 互 依 性 原型 ) 。1“ 这 些 网 络 连 接 了 多 种 团体 ， 也 因此 包含 了 数量 众多 的 领导 者 与 支持 者 ， 他 们 为 了 达 
成 目标 而 相互 沟通 、 争 论 、 协 商 与 合作 。 


技术 进步 ， 尤 其 是 在 通信 与 交通 方面 ， 正 在 加 速 这 些 趋势 。 在 这 个 新 新 的 超自然 世界 ， 实 体 的 疆界 能 够 轻易 被 穿越 ， 比 如 ， 


在 纸张 滑 过 传真 机 之 际 ， 纸 上 的 信息 瞬间 传送 至 远 隔 重洋 的 目的 地 。 然 而 ， 酝 酿 中 的 新 技术 革命 预示 其 给 无 线 化 、 数 字 化 领域 带 
来 重量 级 的 变化 ， 世 界 的 点 点 滴 滴 是 我 们 多 数 人 无 法 想象 的 。 1 3 微软 公司 的 比尔 . 盖 荡 曾经 预言 ，840 个 冰箱 大 小 的 一 系列 卫星 ， 


很 快 就 能 以 飞快 的 速度 将 全 球 各 个 角落 连接 起 来 ， 使 全 球 的 相互 联系 陡然 密切 。 
虽然 过 去 我 们 在 预测 创新 效果 上 屡次 失败 ，14 但 以 下 几 项 预言 似乎 可 以 实现 。 
第 一 ， 干 变 万 化 的 短期 联盟 将 取代 长 期 的 政治 、 企 业 联盟 。 就 好 像 小 孩 玩 的 乐高 玩具 ， 容 易 组 装 ， 也 容易 拆 开 ， 然 后 又 可 以 


组 装 成 新 的 结构 ， 临 时 的 网 络 关系 容易 形成 、 解 散 与 重新 构建 。 各 种 临时 的 联盟 (如 工作 组 、 委 员 会 、 项 目 组 和 生产 小 组 都 是 我 
们 熟悉 的 例子 1?) 都 在 较为 稳定 、 相 对 持久 的 结构 体内 部 或 相互 之 间 诞生 ， 我 们 把 这 些 结构 体 称 为 “真正 的 ”组 织 。16 


一 旦 达成 目标 ， 这 些 临 时 团队 就 会 解散 ， 直 到 下 一 波 问 题 出 现 ， 又 将 产生 其 他 合作 对 象 不 同 且 临 时 的 短期 联盟 。 即 便 是 在 地 
缘 政 治 的 衰落 时 期 ， 我 们 仍 能 看 到 卓有成效 的 临时 联盟 的 存在 ， 如 阿拉 斯 加 输油管 道 联合 企业 (Alaskan pipeline 
consortium) 和 沙漠 风暴 军事 行动 (Operation Desert Storm) 。 这 些 新 结构 体 迫 使 大 组 织 改 变 自身 的 结构 体系 ， 去 适应 那些 
层出不穷 、 存 在 期 限 较 短 的 结构 单位 。 


第 二 ， 灵 活 、 行 动 迅速 的 组 织 ， 由 于 对 周围 环境 的 变化 极其 敏感 ， 日 后 将 成 为 一 种 时 尚 。 今 后 的 世界 会 更 加 动荡 不 安 ， 长 远 
预测 的 准确 性 不 会 有 大 幅度 的 提升 。 一 种 更 理性 的 选择 是 ， 开 发 有 效 的 早期 预警 探测 器 ， 以 及 基于 广泛 的 领导 策略 培养 的 快速 的 


第 三 ， 由 于 一 些 严 重 的 断层 切断 了 我 们 和 传统 之 间 的 联系 ， 组 织 与 网 络 之 间 的 联系 将 越 来 越 重要 。 具 有 讽刺 意味 的 是 ， 我 们 
与 历史 的 断绝 通 迫 我 们 携手 去 应 对 充满 不 确定 的 共同 未 来 。 因 此 ， 全 球 政治 关系 网 (也 许 是 一 个 重 振 活力 的 联合 国 或 是 其 后 继 组 
织 ,或 一 个 改头换面 的 北大 西洋 公约 组 织 ) 将 要 联手 处 理 超越 国界 的 问题 。 它 们 最 初 会 举步维艰 。 同 时 我 们 也 可 以 预见 ， 由 于 民 
族 主义 分 裂 而 产生 复杂 的 问题 ， 就 像 苏 联 的 某 些 加 盟 共 和 国 被 动 地 摆脱 对 大 国 的 附属 从 而 走向 独立 。 越 来 越 多 的 新 旧 国 家 走向 
独立 是 不 可 避免 的 一 种 趋势 。 最 终 ， 即 便 是 新 兴国 家 ， 也 将 被 拉 进 这 张 全 球 关系 网 。 


领导 力 的 根本 性 转变 


无 论 在 什么 地 方 ， 我 们 都 不 断 物色 新 的 领导 者 ， 寻 找 不 同类 型 的 领导 者 ， 以 及 更 合适 的 领导 力 形式 。 领 导 力 的 这 些 剧变 也 催 
生 了 新 的 优先 顺序 。 


寻找 新 的 领导 者 


在 这 个 混乱 的 时 代 ， 传 统 型 领导 者 发 现 要 想 保持 信誉 越 来 越 困 难 ， 更 别 说 想 要 长 期 掌权 。 在 美国 ， 不 久 前 才 在 某 些 最 具 权 势 
企业 担任 领袖 的 人 现 已 被 扫地 出 门 了 ， 其 中 就 有 西屋 电气 (Westinghouse) 的 约翰 : 马 洛斯 (John Marous) 、 通 用 汽车 
(General Motors) 的 罗伯特 -斯坦 普尔 (Robert Stempel) 、 时 代 华 纳 (Time Warner) 的 小 尼古拉斯 .尼古拉斯 (Nicholas 
Nicholas, Jr.) 、 固 特异 轮胎 (Goodyear) 的 汤姆 : 巴 雷 特 (Tom Barrett) 、IBM 的 约翰 . 埃 克 斯 (John Akers) 、 苹 果 公 司 的 
迈克 尔 -斯 宾 德 勒 (Michael Spindler) 、 数 字 设 备 公司 (Digital Equipment) 的 创始 人 兼 首席 执行 官 衣 尼斯 - 奥 尔 森 (Kenneth 
Olsen) 、 天 纳 克 (Tenneco) 的 詹姆斯 凯特 尔 森 (James Ketelsen) 和 博 登 牛奶 公司 (Borden) 的 安东尼 : 达 马 托 (Anthony 
D' Amato) 。 新 的 首席 执行 官 上 台 了 ， 可 是 其 中 许多 人 的 影响 力 比 前 任 要 小 很 多 。13 董 事 会 和 股东 离 权 力 核心 越 来 越 近 ， 他 们 
在 正在 上 演 的 组 织 戏剧 中 扮演 着 比 过 去 更 加 重要 的 角色 。 


在 政治 领域 同样 如 此 ， 一 波 又 一 波 的 抗议 风潮 使 得 在 1987 ~ 1992 年 下 台 的 政府 首脑 ， 比 过 去 25 年 加 起 来 的 还 要 多 。19 仅 仅 
两 年 内 ， 不 光 是 曾经 被 《时 代 》 杂 志 评 为 “十 年 风云 人 物 ” 的 苏联 前 总 统 米 哈 伊 尔 . 戈 尔 巴 乔 夫 (Mikhail Gorbachev) #802 
斯 -叶利钦 (Boris Yeltsin) 取代 ， 叶 利 钦 自 己 也 深 陷 政治 泥潭 。 


为 了 取代 往日 的 “卓越 领导 ”， 我 们 正 追寻 新 的 领导 者 ， 希 望 他 们 能 够 应 对 多 元 化 和 互 依 性 之 间 高 度 紧张 的 和 关系。 对 于 那些 
从 苏联 解体 新 独立 出 来 的 诸多 国家 来 说 ， 这 个 追寻 尤其 明显 。 捷 克 剧 作家 瓦 滨 拉 夫 : 哈 韦 尔 、 保 加 利 亚 哲 学 家 哲 尔 予 - 哲 列 夫 
(Zhelyu Zhelev) 、 色 牙 利 作 家 阿 帕 德 根 次 (Arpad Goncz) 以 及 立陶宛 音乐 学 家 维 陶 塔 斯 . 兰 菊 贝尔 吉 斯 (Vytautas 
Landsbergis) 分 别 当选 总 统 ， 清 一 色 的 政治 圈 外 人 物 ， 这 表明 ， 需 要 的 不 仅 是 新 的 领导 者 ， 还 有 新 的 领导 力 。 


美国 同样 也 陷入 这 一 场 追寻 中 ， 无 论 是 公司 的 董事 会 、 国 会 还 是 总 统 职位 ， 无 论 是 教堂 的 讲坛 ， 还 是 大 学 校园 ， 都 面临 着 寻 
找 新 领导 者 的 需要 。 放 眼 政 坛 ， 在 1992 年 以 重要 的 美国 独立 总 统 候选 人 姿态 出 现 的 罗斯 :修罗 (Ross Perot) 就 可 以 解读 为 这 种 
追寻 的 征兆 。1994 年 ， 美 国 国会 中 期 选举 的 结果 再 次 发 出 了 明确 的 信号 ， 和 急需 新 的 领导 者 。 甚 至 现在 ， 革 新 党 还 在 揭 力 挣扎 。 


我 们 现在 见证 的 领导 力 转型 ， 不 仅 关 平 领导 者 的 性 格 或 是 好 几 代 领导 者 面临 的 问题 ， 也 不 只 是 把 没有 经 验 的 和 品 性 不 好 的 领 
导 者 淘汰 而 已 。 新 的 历史 条 件 促使 改变 领导 力 的 要 求 越 来 越 强烈 ， 领 导 力 的 基本 形态 需要 改变 ， 甚 至 领导 力 的 核心 也 需要 改变 。 
约翰 ` 韦 恩 - 菲 德尔 卡 斯 特 罗 (John Wayne-Fidel Castro) 式 的 领导 力 浪潮 终于 要 转向 了 。 


st, “0 整合 时 代 的 领导 者 必须 同时 强调 互利 (关注 共同 利益 和 价值 观 ) 和 包容 (愿意 接纳 那些 哪怕 和 他 人 截然 不 同 的 人 目 不 要 求 


他 们 改变 ) 。 理 解 了 多 元 化 这 层 较为 复杂 的 内 涵 ， 领 导 者 才 更 有 可 能 吸引 不 同 的 拥护 者 ， 而 不 总 是 类 型 单一 的 忠实 信徒 。 


甚至 许多 小 公司 也 意识 到 员工 的 文化 背景 多 元 化 有 利于 强化 公司 的 竞争 地 位 。 这 些 公司 把 文化 多 元 化 当 作 优势 ， 而 不 是 当成 
问题 来 看 待 。 例 如 ， 总 部 位 于 马萨诸塞 州 剑桥 的 语音 处 理 公司 (Voice Processing Corporation) 主要 开发 语音 识别 软件 ， 这 
家 公司 雇用 了 来 自 11 个 不 同 国家 的 40 位 员工 ， 他 们 说 的 语言 从 中 国 普通 话 到 塞尔维亚 - 克罗地亚 语 ， 多 达 30 种 。“2 1 公司 的 技术 
副 总 裁 大 卫 - 希 普 曼 (David Shipman) 把 他 们 这 个 年 轻 的 公司 能 够 轻松 进入 全 球 市 场 归功 于 员工 的 “全 球 导向 以 及 了 解 不 同文 
化 ”。 例 如 ， 高 级 软件 工程 师 托尼 蒂 普 - 革 杜 达 (Tonytip Ketudat) 就 为 打 入 他 的 家 乡 市 场 一 一 泰国 ， 制 定 了 相应 的 策略 。 





大 公司 也 一 样 ， 例 如 ， 美 国 加 利 福 尼 亚 州 伯 班 克 的 凯 泽 恒 健 医疗 保健 组 织 (Kaiser Permanente Healthcare) 也 把 支持 多 
元 文化 员工 的 项 目 列 为 等 级 优先 的 任务 。 得 益 于 健康 维护 组 织 (HMO) 的 大 力 推动 ， 互 助 团体 大 量 涌现 ， 帮 助 处 理 背 景 各 异 的 
员工 所 面临 的 错综复杂 的 问题 。 


为 了 积极 应 对 多 元 化 ， 领 导 者 的 种 类 逐渐 扩大 ， 原 先 被 有 意 排斥 在 外 的 女性 、 黑 人 、 拉 丁 谊 、 亚 谊 、 美 洲 原 住民 、 同 性 恋 
者 、 原 教 则 主义 宗教 人 士 等 现 都 被 列 入 候选 人 名 单 中 。 诗 人 、 剧 作家 、 艺 术 家 和 人 文 主义 者 等 原先 被 忽视 的 群体 ， 如 今日 益 被 视 
为 政治 和 工业 领域 的 未 来 领导 者 。 布 鲁 金 斯 学 会 (The Bookings Institution) 的 高 级 研究 员 约翰 D. 斯 坦 布 鲁 纳 (John 


D.Steinbruner) 把 这 一 变迁 形容 为 一 次 “权力 的 根本 性 转移 ”。22 


最 近 几 年 ， 商 学 院 开 始 物色 更 为 多 元 化 的 企业 管理 硕士 学 位 攻读 者 。 招 生 管理 人 员 渐 渐 开 始 招收 人文 主义 者 、 艺 术 家 、 历 史 
学 家 、 人 类 学 家 和 心理 学 家 ， 而 不 再 把 目光 聚焦 于 经 济 、 数 学 和 工程 专业 的 人 才 。 有 些 商学 院 专门 开设 了 像 “ 诗 人 的 计量 方 
法 ”这 种 特别 的 课程 ， 帮 助 那 些 新 型 的 未 来 领导 者 适应 学 院 生活 。 

女性 也 在 领导 力 方 面 获得 重大 成 就 。 例 如 ，1991 年 ， 冰 岛 的 妇女 联盟 在 成 立 仅 八 年 后 ， 就 在 全 球 最 古 者、 延续 最 久 的 国会 
团体 中 获得 了 8% 的 国会 席位 。 与 此 同时 ， 世 界 上 有 九 个 国家 出 现 了 女 总 统 或 女 总 理 ， 且 加 拿 大 、 土 耳 其 和 巴基斯坦 也 很 快 加 入 
该 行列 。 【不 过 女性 领袖 的 在 位 时 间 不 长 ， 例 如 加 拿 大 的 金 .坎贝尔 (Kim Campbell) 、 菲 律 宾 的 科 拉 松 - 阿 基诺 (Corazon 
Aquino) 、 巴 基 斯 坦 的 贝 娜 齐 尔 : 布 托 (Benazir Bhutto) 及 法 国 的 伊 迪 丝 ` 克 里 森 (Edith Cresson) 均 已 退位 或 被 赶 下 台 。] 

在 政治 领域 之 外 也 有 越 来 越 多 的 女性 成 为 企业 领导 者 。 截 至 1996 年 ，770 万 女性 员工 任职 于 高 管 、 行 政 、 管 理 等 岗位 ， 比 
1988 年 的 统计 数量 增加 了 560 万 。“3 虽 然 这 个 数字 只 占 同类 岗位 员工 总 数 的 449%， 但 与 1988 年 的 399% 相 比 仍然 有 所 进步 。2 为 
应 对 第 三 阶段 的 领导 情境 ， 对 新 领导 者 和 新 领导 方式 的 追求 正 渐渐 获得 成 效 。 


新 的 权力 中 心 ， 新 的 优先 顺序 


代表 新 的 权力 中 心 的 最 新 领导 者 出 现 后， 也 带 来 了 各 种 不 同 的 问题 。 在 企业 、 政 府 、 各 种 基金 会 中 ， 尽 管 面临 开支 紧缩 和 裁 
员 等 问题 ， 但 第 三 阶段 的 领导 者 正 重新 确定 当下 的 首要 任务 ， 不 再 一 心 只 求 利润 ， 这 些 任务 包括 : 
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与 以 往 重视 股东 和 顾客 不 同 ， 现 在 开始 越 来 越 重 视 员 工 ， 为 员工 提供 更 为 广泛 的 培训 内 容 ， 注 重 员工 的 心智 健康 发 
关注 环保 、 发 展 中 国家 和 保护 消费 者 权益 ， 并 且 对 组 织 内 部 负责 ， 承 担 更 为 广泛 的 团体 责任 。 

民族 自豪 感 重 燃 。 
平等 对 待 女性 和 其 他 少数 群体 。 

关注 饥饿 、 卫 生 保健 和 无 家 可 归 等 问题 。 






























































美体 小 铺 (The Body Shop) 的 第 一 任 首席 执行 官 安妮 塔 . 罗 迪 克 (Anita Roddick) 是 一 名 行动 派 的 女 企 业 家 。 她 是 第 三 
阶段 企业 领导 者 的 典范 一 她 反对 现 有 体制 ， 关 注 环保 ， 推 崇 与 发 展 中 国家 进行 贸易 合作 而 非 提 供 援助 ， 向 顾客 提供 培训 而 非 
施加 压力 ， 推 进 公益 事业 和 志愿 服务 精神 ， 既 关心 员工 也 关心 客户 一 一 她 正 是 在 这 种 与 众 不 同 的 价值 观 引 导 下 经 营 自己 的 天 然 
化 妆 品 公司 的 。 前 不 久 ， 罗 迪克 遭 到 斯 坦 佛 大 学 MBA 学 生 的 强烈 质疑 ， 他 们 怀疑 美体 小 铺 怎么 能 够 继续 “ 既 行善 又 磺 利 ”。 


(我 们 将 在 本 书 第 11 章 中 站 在 整合 领导 力 这 个 不 同 的 角度 ， 来 分 析 这 位 特 立 独行 的 企业 家 。) 


独立 电视 制 片 人 者 莲 - 加 洛 (Lillian Gallo) 是 位 于 洛杉矶 的 加 洛 娱乐 有 限 公司 的 总 裁 ， 她 经 常 在 重大 社会 问题 尚未 爆发 之 前 
就 提出 探讨 。 例 如 ， 她 那 部 著名 影片 《娱乐 与 游戏 》 (Fun and Games) ， 由 瓦 莱 丽 ` 哈 珀 (Valerie Harper) 主演 ， 审 视 了 职 
场 中 的 性 骚扰 问题 ， 是 在 美国 最 高 法 院 的 克 莱 伦 斯 -托马斯 (Clarence Thomas) 提名 听证 会 引起 广大 公众 关注 与 熏 论 的 五 年 之 
前 制作 的 。 


比 利 : 肖 尔 (Billy Shore) 是 位 于 华盛顿 特区 的 非 营 利 性 组 织 “ 力 量 共享 ” (S.O.S) 的 主席 。 他 为 了 解决 全 球 饥饿 问题 ， 依 
靠 自己 独 具 创 意 的 努力 ， 不 但 募集 到 捐款 也 同时 提升 了 公众 的 相关 意识 。 肖 尔 把 厨师 、 和 餐馆 老板 、 诗 人 、 物 理学 家 和 其 他 不 同 职 
业 的 人 召集 起 来 ， 共 同 制定 解决 饥饿 问题 的 新 对 策 。 


这 些 最 新 的 重要 主题 正 逐渐 对 较 成 熟 的 主流 组 织 产生 一 定 影响 ， 比 如 李维斯 (Levi Strauss) 。 集 团 主席 兼 首席 执行 官 罗 伯 
特 . 哈 斯 (Robert Haas) 是 集团 创始 人 的 玄 侄 孙 ， 并 将 公司 从 原先 宣扬 正确 的 话 变 成 倡导 正确 的 行为 ， 支 持 “ 负 责任 的 成 功 企 

业 ′。 哈 斯 的 愿景 包括 多 元 化 、 开 放 式 管理 ， 肯 定 个 人 和 团队 的 创新 力 ， 实 行 高 度 自觉 的 道德 管理 ， 以 及 充分 授权 给 员工 。 遗 居 
的 是 ， 目 光 短 浅 的 商业 媒体 却 对 此 表示 怀疑 。2? 


另外 还 有 两 位 企业 领导 者 把 关注 员工 的 智力 和 心灵 成 长 作为 优先 考虑 的 事项 。 佩 罗 系 统 公司 (Perot Systems) 的 前 任 首席 
执行 官 兼 主席 莫 顿 ' 迈 耶 森 (Morton Meyerson， 其 本 身 是 计算 机 专业 人 士 ) 努力 尝试 通过 新 的 计划 让 员工 获得 “真实 的 体 
验 ”。 “5 返 耶 森 坚 信 ， 一 个 公司 光 关 注 员工 的 身体 健康 是 不 够 的 ， 于 是 他 在 位 于 达拉斯 的 公司 总 部 创办 了 一 个 智力 健康 中 心 (在 
第 9 章 会 有 详细 介绍 ) 。 在 那里 ， 有 一 位 退休 历史 教授 担任 全 职 指 导 老 师 ， 员 工 及 其 家 属 能 够 获得 多 种 不 同 的 新 奇 体验 。 从 语言 
类 课程 到 周末 的 度假 等 活动 ， 参 与 者 可 以 探索 其 他 文化 ， 也 可 以 挖掘 自己 的 心灵 和 艺术 潜能 。 


位 于 密 歌 根 州 齐 兰 的 家 居 设 计 公司 赫 尔 曼 . 米 勒 有 限 公司 (Herman Miller, Inc.) 对 于 它 前 沿 的 传统 颇 为 自豪 。“ 公司 的 前 
任 总 裁 、 首 席 执 行 官 兼 董事 会 主席 克 米 特 - 坎 贝尔 (Kermit Campbell) 称 自己 是 “受过 培训 的 化 学 工程 师 ， 但 也 擅长 右 脑 思 
维 ”“8。 虽 然 最 终 因为 裁员 和 其 他 问题 与 公司 分 道 扬 镶 ， 但 在 他 的 3 年 任期 内 ， 他 并 没有 满足 于 公司 已 经 取得 的 成 就 ， 而 是 积极 
规划 了 新 的 发 展 方向 ， 想 要 促使 员工 和 顾客 都 能 够 “解放 心灵 ”。 


许多 第 三 阶段 的 领导 者 都 采用 了 非 传统 策略 来 处 理 新 的 重要 问题 。 他 们 已 经 意识 到 ， 多 元 化 的 支持 者 所 带 来 的 冲突 需要 一 种 
更 加 广泛 且 能 够 深入 领导 力 核心 的 全 面 创新 。 与 传统 领导 者 采用 的 领导 行为 相 比 ， 当 今 领导 者 的 这 种 创新 所 需要 涉及 的 领导 范畴 
更 广 。 本 书 的 一 个 主要 目的 就 是 对 这 些 丰富 多 样 的 领导 模式 进行 描述 。 


整合 时 代 不 仅 对 领导 者 形成 挑战 ， 对 支持 者 也 一 样 : 他 们 必须 变 身 为 积极 有 责任 的 支持 者 ， 支 持 相 对 激进 而 有 活力 的 不 同 领 
导 力 ， 更 要 能 够 参与 其 中 ， 不 能 想 着 等 领导 者 来 指 路 ， 也 不 能 只 是 作为 旁观 者 。 支 持 者 必须 抛弃 旧 有 的 被 动 方 式 ， 积 极 主动 且 始 
终 如 一 地 拥护 新 的 领导 策略 。 同 时 ， 支 持 者 还 要 学 会 处 理 模棱两可 的 情况 ， 也 需要 抵制 “坚持 新 的 领导 必须 遵守 正统 观念 ”这 一 
诱惑 。 否 则 ， 我 们 将 有 可 能 回 到 地 缘 政 治 时 代 的 独裁 主义 ， 发 展 受到 阻碍 。 


第 三 阶段 的 整合 型 领导 者 : 初探 


整合 型 领导 者 发 现 ， 要 应 对 第 三 阶段 的 严峻 挑战 ， 不 是 将 独裁 主义 、 竞 争 与 协作 简单 融合 就 能 做 到 的 。 我 们 可 以 分 别 从 以 下 
六 个 领域 来 观察 领导 者 处 理 互 依 性 和 多 元 化 问题 的 独特 手段 。 


改造 操控 式 的 马 基 雅 维 利 主 义 为 “改造 了 的 马 基 雅 维 利 主 义 ” 


第 一 ， 整 合 型 领导 者 会 采用 多 种 不 同 政治 类 型 但 也 合乎 道德 范畴 的 手段 在 艰难 的 组 织 巨 浪 中 航行 ， 会 协调 冲突 使 团体 受益 ; 
为 了 有 效 地 利用 人 才 和 流程 而 并 非 为 了 增强 领导 者 的 权力 去 解决 团队 的 问题 ， 出 其 不 意 地 使 用 戏剧 化 的 象征 和 姿态 以 吸引 支持 者 
参与 其 中 ; 通过 委派 具有 挑战 性 的 任务 以 提升 支持 者 的 能 力 和 忠诚 度 。 通 过 这 些 做 法 ， 新 的 领导 者 将 多 元 化 和 互 依 性 这 两 股本 来 


各 行 其 道 的 力量 扭转 了 方向 。 


传统 上 ， 我 们 受 了 马 基 雅 维 利 《 君 主 论 》 的 影响 ， 一 直 在 反对 工具 主义 〈 即 把 自己 和 他 人 当 作 达成 目标 的 工具 ) ， 视 其 为 不 
道德 的 操控 ， 其 因 常 与 马 基 雅 维 利 给 君主 的 建议 联系 在 一 起 而 声名 狼藉 。“? 但 是 ， 如 果 为 了 整个 团体 的 利益 且 不 违背 道德 而 善 用 
工具 主义 ， 那 些 策略 就 能 够 发 挥 极 有 效 的 作用 一 一 特别 是 处 理 真 实 的 政治 情况 时 ， 那 些 政 治 现 实 为 相互 依存 的 世界 增添 了 一 抹 
色彩 。 因 此 ， 我 们 或 许可 以 把 “改造 了 的 马 基 雅 维 利 主义 ”用 来 指 有 原则 性 的 工具 主义 方式 ， 也 就 是 以 符合 道德 的 手段 利用 自己 
和 他 人 来 达成 目的 。 由 于 不 再 受 自我 膨胀 这 一 毒素 的 侵害 ， 这 种 类 型 的 政治 行为 尤其 适用 于 相互 依存 的 复杂 世界 。 这 是 体现 整合 
型 领导 者 能 力 至 关 重 要 的 一 方面 。 





整合 型 领导 者 清楚 如 何 使 用 那些 政治 策略 和 技巧 。 他 们 能 赁 直 党 判断 出 各 个 地 方 的 人 与 组 织 、 流 程 之 间 的 内 在 联系 并 加 以 利 
用 。 整 合 型 领导 者 与 《君主 论 》 中 的 马 基 雅 维 利 主义 相差 甚 远 ， 不 仅 因 为 他 们 有 一 贯 的 道德 标准 做 基础 ， 还 因为 以 下 几 个 重要 层 
H: 

.将 自己 的 远见 与 他 人 的 梦想 相 结合 ， 采 用 连接 与 合并 的 方式 而 非 分 化 与 征服 。 






























































A 
努力 到 服 共 有 的 问题 而 非 对 付 共同 的 敌人 ， 以 此 避免 事态 扩大 ， 导 致 人 心性 悍 的 支持 者 只 敢 藏 于 领导 者 身后 。 
告 团体 归属 感 的 意识 使 多 元 化 的 群体 都 能 感到 自己 是 受 重视 的 一 分 子 。 
“使 有 使 命 感 的 领导 者 和 支持 者 团结 起 来 ， 为 共同 的 目的 努力 。 






























































.鼓励 不 同 级 别 的 积极 支持 者 承担 相应 责任 ， 而 非 操纵 被 动 的 拥护 者 。30 
-和 其 他 领导 者 合作 ， 哪 怕 彼 此 以 前 是 竞争 对 手 ， 相 互 协 作 而 非 相互 竞争 。 
培养 有 领导 潜能 的 人 ， 包 括 有 希望 的 接班 人 。 
' 重 塑 并 建立 具有 广泛 基础 的 民主 制度 ， 杜 绝 王朝 制 和 嘉 头 统治 。 
通过 坚持 不 懈 地 实现 目标 展现 诚信 品格 ， 超 越 自 我 。 

首先 要 求 自己 做 出 重大 牺牲 ， 而 后 才 去 要 求 他 人 。 















































































































































整合 型 领导 者 和 服务 型 领导 者 一 样 ，31 为 社区 而 不 是 为 自己 服务 。 然 而 ， 借 助 于 对 工具 型 能 力 的 道德 性 运用 ， 整 合 型 领导 者 


比 服 务 型 领导 者 能 发 挥 的 个 人 作用 更 大 。 他 们 对 于 组 织 的 管理 工作 或 责任 义务 并 不 太 看 重 。 他 们 更 为 实际 ， 致 力 于 利用 自己 的 工 
具 型 能 力 把 人 员 、 组 织 和 梦想 联结 起 来 为 更 高 一 级 的 团体 服务 。 


在 为 第 三 阶段 的 问题 寻找 对 策 的 过 程 中 ， 整 合 型 领导 者 把 自己 和 周围 所 有 人 都 当 作 实 现 目 标的 工具 。 在 他 们 手中 ， 工 具 主 义 
得 到 了 全 新 的 诠释 ， 呈 现 出 一 种 毫 无 瑕 永 的 狐 新 意义 。 


真实 与 可 靠 : 第 三 阶段 之 需 


第 二 ， 整 合 型 领导 者 通过 提高 真诚 与 可 靠 性 来 加 强 对 马 基 雅 维 利 主义 式 的 领导 方式 的 改造 。 他 们 意识 到 ， 若 领导 者 的 行为 较 
复杂 ， 支 持 者 会 感到 困惑 。 由 于 他 们 自身 的 行为 要 比 第 二 阶段 的 前 辈 更 为 复杂 ， 整 合 型 领导 者 能 够 领会 真诚 与 可 靠 性 对 他 们 而 言 
具有 特殊 的 重要 性 。 


真诚 就 同 可 恼 一 样 ， 立 即 能 分 辨 出 来 但 很 难 去 定义 ， 是 一 种 难以 言传 的 品质 。3< 真 诚 源 自 一 种 根本 的 道德 观念 ，33 维 系 着 支 
持 者 对 于 领导 者 这 个 人 的 信仰 ， 即 便 领 导 者 的 行为 看 起 来 让 人 困惑 或 显得 矛盾 。 真 诚 可 以 瓦解 冷嘲热讽 。 借 助 真诚 ， 我 们 能 探知 
领导 者 的 政策 变化 究竟 是 因为 出 现 了 新 的 信息 还 是 自己 意志 薄弱 所 致 。 


当 一 位 领导 者 把 他 的 自我 压制 在 更 伟大 的 事业 之 下 ， 我 们 就 能 察觉 到 他 的 真诚 。 如 果 领 导 者 持之以恒 地 将 组 织 或 社会 的 目标 
置 于 个 人 荣誉 之 上 ， 必 要 时 甚至 不 惜 笨 牲 自身 性 命 ， 那 么 支持 者 能 够 直观 地 感受 到 他 的 真诚 。 


可 靠 性 和 真诚 同样 重要 ， 意 味 着 承担 一 种 解释 的 义务 ， 并 愿意 对 日 益 扩 大 的 股东 大 会 负责 。 可 靠 性 也 表明 ， 领 导 者 预先 知道 
每 一 个 选择 都 将 经 过 认真 审视 。 可 靠 性 和 真诚 一 起 把 不 道德 、 不 负责 甚至 仪 仅 是 不 愤 重 的 行为 挡 在 门 外 。 自 水 门 事件 之 后 的 世界 


E, GAM eS LSA SATOBN RB, SAR TS HERBIE. 


这 些 条 件 使 整合 型 领导 者 听 起 来 犹如 圣人 ， 其 实 并 非 如 此 。 他 们 和 你 我 一 样 ， 也 不 完美 。 我 们 会 看 到 ， 整 合 型 领导 者 往往 和 
普通 人 一 样 固执 己见 、 脾 气 暴 躁 。 他 们 会 生气 ， 也 会 让 人 震怒 ， 有 时 候 整合 型 领导 者 能 把 支持 者 气 得 要 将 他 们 扫地 出 门 。 不 过 一 
般 阅 来 ， 由 于 能 采用 振奋 人 心 的 有 效 方式 来 领导 ， 他 们 的 领导 能 力 远 远 弥补 了 这 些 缺 点 。 


构建 社区 : 共性 的 政治 


第 三 ， 整 合 型 领导 者 喜欢 采用 寻找 共性 的 手段 ， 而 传统 、 制 造 分 裂 的 领导 者 则 喜欢 采用 强调 差异 的 手段 。 整 合 型 领导 者 构建 
的 是 让 多 数 群体 都 具有 归属 感 的 社区 。 在 一 个 被 科技 联结 起 来 而 多 元 化 又 使 其 分 裂 的 世界 里 ， 领 导 者 有 必要 构建 一 种 至 少 让 每 个 
人 都 有 机 会 获得 某 些 东西 的 社区 。 当 前 ,我 们 不 妨 将 社区 简单 定义 为 某 种 环境 ， 在 这 个 环境 当中 虽然 个 体 和 群体 各 自 代 表 广 泛 多 
元 的 观点 和 价值 观 ， 但 是 都 享有 颇 有 收获 的 会 员 资 格 。 非 人 性 的 科技 驱使 着 互 依 性 日 益 严 重 ， 因 此 社区 在 满足 人 类 对 于 归属 感 的 
渴求 方面 变 得 愈 发 重要 。 


构建 社区 意味 着 要 把 眼光 放 得 更 远 ， 看 出 需要 什么 以 及 谁 需要 什么 。 这 也 意味 着 需要 握 弃 充满 竞争 的 零 和 游戏 ， 尤 其 在 同 其 
他 领导 者 之 间 ， 有 人 赢 也 就 有 人 会 输 。 社 区 甚至 还 必须 包括 那些 因为 较 狭 隘 的 意识 形态 而 联结 起 来 的 群体 ， 他 们 热血 忠诚 ， 就 像 
先前 时 期 的 括 洛 荧 基 主 义 (Trotskyites) 。 


在 组 织 里 ， 这 就 意味 着 领导 者 必须 培养 包容 性 强 的 “综合 系统 ” 观 。 这 个 观念 可 以 确保 大 家 的 合理 需求 能 够 被 满足 ， 即 便 不 
能 同时 满足 ， 至 少 可 以 逐步 满足 。 为 了 实现 这 一 目标 ， 第 三 阶段 的 领导 者 必须 创建 一 种 共同 体 的 运作 方式 ， 强 调 大 家 的 同 点 ， 而 
非 强调 差异 。 


多 元 化 群体 引起 的 复杂 问题 ， 尤 其 是 那些 刚 显露 出 的 问题 ， 频 频 撕 扯 组 织 和 社会 的 基本 结构 。 只 有 那些 能 将 不 断 变 化 的 同盟 
聚集 到 一 起 的 领导 者 才 有 可 能 在 存在 分 歧 的 问题 之 间 找 到 共同 点 ， 而 长 盛 不 衰 的 精英 并 不 能 做 到 这 一 点 。 也 只 有 这 些 领 导 者 才能 
最 大 限度 地 重建 社会 的 基本 结构 ， 从 而 构建 名 副 其 实 的 社区 。 


能 和 其 他 领导 者 有 效 合 作 的 人 (也 就 是 说 ， 可 以 与 众多 网 络 中 的 领袖 有 效 合 作 的 领导 者 ) 才 知道 发 展 社区 之 道 。 要 达成 社区 
的 目标 ， 领 导 者 必须 不 受 自尊 的 束缚 ， 能 够 抗拒 成 为 领导 者 中 的 领袖 的 欲望 。 在 相互 依存 的 环境 内 ， 领 导 者 要 能 够 把 全 球 范围 内 
同类 组 织 的 领导 者 当成 平起平坐 的 同僚 。 在 整合 时 代 ， 领 导 者 不 能 光 发 布 命令 ， 相 反 ， 必 须 联 合 起 来 ， 用 劝说 和 协商 的 方式 解决 


冲突 。 


整合 领导 力 非常 有 意思 的 一 面 在 于 能 够 使 以 前 的 竞争 对 手 及 非 传统 的 支持 者 都 能 友好 共处 ， 这 让 人 很 意外 。 正 因为 如 此 ， 第 
三 阶段 的 领导 者 就 是 以 这 样 的 方式 一 步 步 扩展 他 们 议事 日 程 上 的 目标 的 。 苏 联 前 总 统 米 哈 伊 尔 . 戈 尔 巴 乔 夫 、 埃 及 领导 人 安 瓦 尔 . 
萨 达 特 (Anwar Sadat) ， 还 有 以 色 列 前 总 理 伊 扎 克 - 拉 宾 (Yitzhak Rabin) 就 因为 跨越 了 各 自 祖 国 与 宿敌 之 间 的 隔 头 而 震惊 了 
世界 ， 连 他 们 的 支持 者 也 大 为 不 解 。 ( 戈 尔 巴 乔 夫 因此 搭 上 了 他 的 政 途 ， 而 萨 达 特 和 拉 宾 则 最 终 赔 上 了 性 命 。) 在 剧烈 变革 的 初 
台 ， 这 些 初 露头 角 的 整合 型 领导 者 以 戏剧 化 的 主动 姿态 出 人 意料 地 与 过 去 的 对 手 联合 并 推进 互相 有 交集 的 计划 。 


建造 社区 并 非 易 事 ， 这 要 求 领 导 者 自身 富有 利他 精神 。 容 许 他 人 的 需求 也 有 满足 的 空间 ， 共 享 稀 有 的 资源 ， 保 护 后 代 的 选择 
余地 ， 接 受 可 能 会 对 其 历史 评价 构成 威胁 的 严峻 挑战 一 所 有 这 些 都 要 求 领导 者 具备 强大 的 品德 ， 而 非 强大 的 自尊 心 。 套 用 亚 
伯 拉 罕 - 林 肯 (Abraham Lincoln) 的 话 来 说 ， 整 合 型 领导 者 承载 了 我 们 构建 社区 的 “最 后 的 伟大 希望 ”。 
采用 长 远 眼光 


第 四 ， 尽 管 整合 时 代 是 变幻 莫 测 的 ， 但 创建 社区 仍然 意味 着 应 当 把 眼光 放 得 更 长 远 。 这 样 可 以 确保 我 们 今天 的 任何 选择 ， 不 
会 因 突 发 事件 而 成 为 未 来 行动 的 阻碍 。 在 这 里 我 们 面临 着 如 何 保持 平衡 这 个 难题 。 整 合 型 领导 者 必须 坚定 地 放眼 未 来 ， 就 算 他 所 


预见 的 未 来 会 把 某 些 社区 成 员 的 短期 计划 扰乱 。34 


长 远 的 愿景 还 意味 着 领导 者 需要 超越 自我 ， 并 允许 当前 的 领导 者 退位 后 组 织 仍 能 持续 东 壮 成 长 。 约 翰 :加 德 纳 (John 
Gardner) 认为 ， 培 养 不 同 级 别 的 领导 者 应 当 是 当前 领导 者 的 责任 。3? 但 是 ， 当 前 的 传统 型 领导 者 在 开发 广泛 的 选择 标准 和 有 力 
的 继任 机 制 方面 显得 无 力 应 对 。 当 前 的 传统 型 领导 者 极 有 可 能 选择 自己 的 翻版 来 当 继任 者 ， 也 很 可 能 会 破坏 其 他 继任 安排 。 然 而 
整合 型 领导 者 则 不 会 如 此 ， 他 们 不 畏惧 新 生 代 ， 而 是 会 栽培 这 些 新 生 代 以 继 领 导 重 任 。 
通过 期 望 来 领导 : 委派 任务 、 培 养 能 力 、 助 人 提升 


第 五 ， 整 合 型 领导 者 鼓励 来 自 不 同 背 景 的 人 群 参 与 领导 过 程 。 领 导 者 整合 与 他 人 分 担 领导 的 重担 ， 并 将 责任 托付 给 他 人 ， 而 


不 是 做 一 个 指挥 军队 的 领导 者 。 如 果 整 合 型 领导 者 认为 某 些 人 能 够 成 长 起 来 应 付 将 来 的 挑战 ， 他 们 甚至 会 把 自己 的 愿景 与 那些 人 
分 享 。 

整合 型 领导 者 具有 信赖 他 人 的 天 赋 ， 在 这 受 人 信赖 的 赞誉 中 ， 受 到 信赖 的 人 会 以 非常 突出 的 成 绩 来 回报 领导 者 的 赏识 。39 借 
由 这 些 含蓄 的 动作 ， 整 合 型 领导 者 通过 表达 期 望 来 领导 他 人 。 


通过 期 望 来 进行 领导 也 涉及 一 定 的 风险 。 整 合 型 领导 者 非常 清楚 学 习 需 要 通过 严格 的 考验 ， 成 长 也 需要 很 长 的 时 间 。 他 们 也 
明白 ， 有 时 候 新 的 任务 可 能 会 失败 ， 因 此 会 给 失败 设 定 一 个 合理 的 范围 。 整 合 型 领导 者 很 珍惜 用 了 心 但 仍然 失败 的 经 验 。 他 们 将 
新 挑战 托付 于 他 人 ， 同 时 对 于 这 些 人 也 会 一 直 给 予 支持 ， 因 为 这 样 下 一 个 项 目的 胜算 更 大 。 


领导 者 如 果 能 够 创造 出 允许 他 人 提升 自我 的 环境 ， 就 能 找到 热诚 的 人 才 以 及 忠诚 的 拥护 者 。 对 于 许多 人 来 说 ， 自 我 超越 的 机 
会 无 疑 是 最 宝贵 的 礼物 。 这 种 机 会 允许 个 人 在 整合 时 代 尽 情 表达 个 人 主义 ， 而 以 这 种 方式 培养 起 来 的 个 人 主义 具有 建设 社区 的 作 
用 ， 而 非 分 化 。 


这 些 整合 性 的 策略 显然 都 根植 于 符合 道德 标准 的 工具 主义 行为 中 ， 不 但 能 够 增强 各 级 领导 力 ， 同 样 也 能 培养 未 来 需要 的 领导 
力 。 


领导 者 及 对 生命 意义 的 探索 : 个 人 冒险 之 旅 


第 六 ， 大 多 数 整合 型 领导 者 已 经 置身 于 个 人 冒险 的 途中 ， 投 身 于 持续 的 探索 ， 想 要 更 深入 地 了 解 自 己 、 支 持 者 和 他 们 所 领导 
的 组 织 。 他 们 全 身心 地 投入 到 更 加 伟大 的 事业 中 ， 以 此 来 超越 有 限 的 生命 带 来 的 制约 ， 为 其 他 人 树立 非凡 的 榜样 。 结 果 ， 他 们 所 
领导 的 组 织 为 支持 者 提供 了 许多 心灵 提升 的 机 会 。 


在 人 类 发 展 史 中 ， 我 们 一 直 都 在 寻找 领导 者 。 这 场 永 无 止境 的 追逐 是 我 们 追寻 生命 的 意义 ， 以 及 追寻 我 们 在 其 中 的 位 置 的 一 
部 分 。 由 于 笼罩 在 无 法 避免 的 死亡 的 阴影 之 下 ， 这 样 的 生活 就 给 我 们 的 所 作 所 为 增添 了 色彩 ， 也 促使 我 们 向 神明 、 意 识 形态 和 几 
人 领导 者 寻求 安全 感 ， 我 们 不 得 不 追寻 生命 的 核心 意义 。 想 要 懂得 我 们 生活 的 意义 ， 这 个 认识 变 得 越 来 越 复杂 。 为 了 冲淡 我 们 对 
死 志 的 恐惧 ， 我 们 推行 延长 生命 的 项 目 。 当 我 们 日 渐 成 熟 ， 意 识 到 我 们 无 法 永生 时 ， 这 个 认识 促使 我 们 投身 于 无 私 的 目标 ， 那 些 
目标 象征 着 我 们 可 以 超越 肉体 的 死亡 。 我 们 求助 于 领导 者 ， 和 希望 他 们 能 带领 我 们 完成 持续 终生 的 复杂 任务 。 


正如 多 元 化 和 互 依 性 造成 的 震荡 催生 了 整合 时 代 ， 我 们 的 成 长 也 代表 个 体 在 自我 与 他 人 之 间 来 回 摇摆 。 我 们 只 有 整合 这 两 股 
势 均 力 政 的 力量 才能 与 对 死亡 的 丽 惧 和 平 共处 。 为 了 帮助 我 们 克服 这 种 芍 惧 ， 领 导 者 把 我 们 的 注意 力 转向 世界 性 的 问题 ， 如 经 济 
发 展 周期 、 商 品 生产 与 服务 、 国 家 冲突 、 环 境 的 破坏 、 疾 病 、 无 家 可 归 及 饥荒 等 。 这 些 问题 就 是 我 们 自身 问题 的 映射 。 与 社会 问 
题 做 斗争 喻 示 了 我 们 和 自己 无 意识 的 焦虑 做 斗争 ， 尤 其 是 和 我 们 面 对 死 亡 的 恐惧 。 


我 们 投身 于 对 团体 有 益 的 事业 ， 无 论 这 些 团体 是 我 们 的 工作 组 还 是 国际 团体 ， 这 样 我 们 就 超越 了 自身 及 狭隘 的 个 人 利益 。 在 
这 个 过 程 中 ， 我 们 调和 了 多 元 化 与 互 依 性 ， 并 让 自己 与 他 人 和 平 共处 。 我 们 勇敢 地 响应 领导 的 呼吁 采取 行动 ， 甚 至 有 时 做 出 牺 
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后 一 章 中 继续 讨论 这 些 非常 重要 的 矛盾 。 
为 什么 协作 还 不 够 ? 个 人 主义 消亡 了 吗 


在 描述 整合 型 领导 者 具有 超越 个 人 主义 的 倾向 时 ， 我 们 也 不 能 夸大 其 词 。 个 人 主义 并 非 将 要 消亡 ， 现 在 也 不 是 消灭 它 的 时 
候 。 与 此 相反 ， 多 元 化 正在 推进 既 新 颖 又 有 趣 的 个 人 主义 。 纠 结 于 自尊 心 的 老式 个 人 主义 无 法 应 付 我 们 面临 的 领导 力 环境 。 


整合 型 领导 者 并 非 天 真 的 梦想 家 。 他 们 清楚 ， 个 人 主义 常 促使 我 们 深入 灵魂 探索 ， 帮 助 我 们 形成 伟大 的 愿景 并 为 实现 那些 原 
景 而 全 力 以 赴 。 他 们 欣赏 这 类 自 上 而 下 的 推动 方式 ， 懂 得 这 些 方式 很 有 效 也 很 有 必要 ， 尤 其 是 在 处 理 危机 时 。 





整合 型 领导 者 也 珍惜 因 协作 而 得 到 的 共同 力量 ， 尤 其 是 来 自 “ 救 火 小 组 ” (hot groups) 37 的 协作 ， 那 些 参与 者 往往 会 因 
为 一 项 极 具 挑 战 性 的 任务 而 斗志 昂扬 。 协 作 型 往往 更 加 强调 共识 ， 但 整合 型 领导 者 明白 有 共识 的 决策 具有 局 限 性 。 协 作 型 领导 
组 建 持续 时 间 较 长 的 团队 ， 而 整合 型 领导 者 所 起 的 作用 就 好 比 穿 了 线 的 针 ， 把 多 个 短期 联盟 联结 起 来 。 


整合 型 领导 者 同时 也 明白 : 以 参与 式 管理 而 呈现 的 老式 协作 关系 常常 包含 了 隐蔽 的 独裁 主义 (我 们 在 后 面 会 看 到 ) 。 参 与 式 
管理 看 重 个 体 为 组 织带 来 的 多 种 不 同 才能 ， 而 整合 型 领导 者 深 知 要 在 全 球 化 背景 下 整合 多 元 化 和 互 依 性 是 非常 复杂 的 工作 。 


虽然 整合 型 领导 者 喜欢 创新 ， 但 他 们 对 传统 领导 力 的 优点 也 不 握 弃 。 为 了 置身 于 寻求 共性 ， 构 建 社区 ， 做 长 远 考虑 ， 提 高 他 
人 能 力 ， 整 合 型 领导 者 把 传统 领导 行为 和 第 三 阶段 的 策略 结合 起 来 。 我 们 较 熟 悉 的 行为 多 半 以 自力 更 生 、 权 力 、 委 派 、 协 作 与 援 


助 等 作为 基础 ， 而 整合 型 领导 者 在 道德 尺度 内 利用 自己 与 他 人 ， 并 把 这 种 利用 和 这 些 熟 悉 的 行为 融合 在 一 起 。 这 样 一 来 ， 他 们 为 
传统 的 领导 行为 注入 了 新 的 活力 。 


整合 领导 力 模型 : 九 种 行为 层面 
提升 自己 并 面 对 我 们 内 心 的 恶 念 ， 听 起 来 既 抽 象 义 富有 哲学 意味 ， 但 事实 上 整合 型 领导 者 采用 的 行为 与 我 们 的 日 常 举止 具有 
相同 的 来 源 。 


早 在 孩提 时 代 ， 我 们 慢 慢 学 会 各 种 行为 来 得 到 我 们 想 要 的 东西 。 这 些 行为 成 了 我 们 完成 任务 或 是 实现 目标 的 “个 人 技 I5”， 
无 论 任务 或 目标 是 读书 还 是 设计 火箭 。 我 把 这 些 行为 称 为 “成 就 方式 ”。 

我 们 多 数 人 使 用 有 限 的 成 就 方式 似乎 就 足够 完成 任务 了 ， 然 而 一 旦 我 们 担任 领导 角色 就 得 去 扩展 我 们 的 能 力 ， 原 来 的 成 就 方 
式 就 不 够 用 了 。 整 合 型 领导 者 不 断 增添 自己 的 行为 样式 ， 而 我 们 大 多 数 人 (包括 第 二 阶段 的 领导 者 ) 则 始终 将 自己 禁 铀 在 一 个 范 
围 狭 小 的 行为 方式 圈 内 ， 弱 水 三 和 干 只 取 一 里 。 

本 书 的 第 二 部 分 将 详细 阐述 整合 领导 力 模型 的 三 套 主要 行为 方式 ， 即 直接 型 、 关 系 型 和 工具 型 。 再 次 进行 扩展 ， 三 套 方式 内 
又 分 别 包 含 了 九 种 成 就 方式 。 





偏爱 直接 型 的 人 喜欢 以 自己 的 力量 直接 面 对 自己 的 任务 (顾名思义 “直接 型 ”这 个 标签 ) ， 他 们 注重 控制 、 竞 争 和 权力 ， 喜 
欢 处 理 属于 自己 的 任务 。 这 种 行为 风格 与 多 元 化 以 及 个 人 主义 的 多 种 表现 形式 最 为 相关 。 喜 欢 为 团队 效力 或 喜欢 帮助 别人 实现 目 
标的 人 注重 关系 型 方式 。 互 依 性 在 本 质 上 会 产生 各 种 问题 ， 而 关系 型 方式 所 针对 的 就 是 这 些 问 题 。 最 后 ， 把 自己 和 他 人 当 作 工具 
来 实现 团体 目标 的 人 偏好 工具 型 。 这 些 “ 政 治 ” 方 式 在 控制 多 元 化 和 互 依 性 的 影响 力 时 尤其 有 用 。 


善 用 工具 型 技巧 是 整合 型 领导 者 最 与 众 不 同 的 特质 。 整 合 型 领导 者 把 这 些 复杂 的 策略 与 自己 的 直接 型 行为 及 关系 型 行为 ( 往 
往 两 者 是 相 矛 盾 的 ) 整合 起 来 。 此 外 ， 他 们 会 利用 自己 的 工具 型 技巧 优势 来 降低 多 元 化 与 互 依 性 在 第 三 阶段 所 产生 的 不 和 谐 。 


寺 续 了 半 个 多 世纪 的 领导 力 研究 表明 ， 领 导 力 并 不 能 简单 归 因 于 与 生 俱 来 的 特质 。38 昌 然 有 些 人 的 确 要 比 别人 更 具 天 赋 ， 但 
领导 力 是 可 以 习 得 的 。 也 许 只 有 少数 几 个 钢琴 家 拥有 弗 拉 基 米 尔 霍 洛 维 次 (Vladimir Horowitz) 那样 的 高 超 技艺 ， 但 绝 大 多 数 
人 经 过 指导 和 练习 也 能 弹 得 比较 像样 。 同 理 ， 即 便 是 我 们 公认 为 卓越 人 物 的 某 些 领导 者 ， 也 是 经 过 艰苦 的 学 习 才 成 长 起 来 的 。 鉴 
于 对 领导 者 的 需求 与 日 俱 增 ， 我 们 若 想 要 成 为 领导 者 ， 可 以 通过 实践 和 研究 领导 力 的 动态 变化 来 获得 帮助 。 


整合 领 


整合 领导 力 模型 包含 一 系列 的 基本 成 就 方式 ， 可 以 让 人 们 了 解 领 导 力 的 动态 变化 。 这 个 模型 不 但 描述 了 整合 领导 力 的 技巧 ， 
而 且 提 出 了 一 些 概念 和 术语 ， 帮 助 我 们 重新 评估 我 们 对 传统 领导 者 的 认 知 ， 也 可 以 帮助 我 们 对 领导 情境 的 分 析 。 除 了 这 些 ， 这 个 
模型 为 领导 者 采取 以 下 三 种 行动 提供 了 工具 : 


1. 指 出 领导 者 在 不 同情 境 下 所 能 运用 的 哪些 领导 策略 最 有 效 。 

2. 评 估 他 人 的 领导 潜力 ， 同 时 将 这 些 领 导 行为 与 第 三 阶段 的 复杂 情境 相配 合 。 

3. 设 计 新 的 结构 类 型 ， 使 新 结构 的 形态 和 目的 不 仅 适 合 任务 ， 也 与 参与 者 偏好 的 行为 相符 。 

在 这 个 多 元 化 和 互 依 性 为 领导 者 带 来 了 严重 威胁 的 世界 里 ， 整 合 领导 力 模型 为 我 们 提供 了 解决 威胁 的 重要 武器 。 
意 想不到 的 领导 实例 


我 们 在 哪里 可 以 找到 正在 施展 整合 领导 力 且 获得 成 功 的 领导 者 ? 又 可 以 在 哪里 找到 熟练 掌握 所 有 成 就 方式 ， 甚 至 精通 完整 的 
整合 领导 力 的 人 ? 为 了 找到 这 样 的 人 ， 我 们 应 该 到 意 想不到 的 地 方 去 找 一 找 。 我 们 极 有 可 能 发 现 他 们 : 












































-在 志愿 者 组 织 里 ， 因 为 这 里 的 领导 者 必须 在 不 借助 金钱 诱惑 或 正式 权威 的 情况 下 吸引 热诚 的 义工 。 最 高 效 的 非 营 利 性 组 织 领 导 者 能 够 提供 让 
人 变 得 高 尚 的 机 会 ， 他 们 主要 的 领导 手段 是 通过 他 人 的 期 望 。 


















































在 企业 家 中 ， 并 频繁 表现 出 一 整套 的 整合 领导 行为 的 那些 人 。 大 多 数 有 权 有 势 的 人 样 样 精 通 ， 能 够 轻松 运用 各 种 领 
只 有 少数 企业 家 最 终 成 为 整合 型 领导 者 。 


























策略 。 然 而 比较 矛盾 的 



































-在 新 的 女性 骨干 领导 者 中 ， 那 些 能 够 激发 出 支持 者 的 天 分 和 上 忠诚 的 人 。 那 些 新 型 领导 者 把 协作 、 培 育 以 及 了 
与 工具 型 行为 融合 到 一 起 。3? 





E 私 等 大 家 熟悉 的 女性 方式 和 权力 



































-在 特定 行业 的 领导 者 中 ， 比 如 娱乐 行业 ， 那 些 领 导 者 为 了 推行 每 个 项 目 ， 必 须 周期 性 地 从 庞大 


























的 专业 人 才 网 络 中 召集 有 创新 精神 的 新 队伍 。 
-在 新 生 代 政治 领袖 中 ， 因 为 他 们 意识 到 诸如 美国 政治 史上 罗斯 福 时 代 的 新 政 等 长 期 联盟 的 关系 已 经 成 为 过 去 式 。 这 些 在 位 的 新 整合 型 领袖 为 
了 解决 多 种 多 样 的 问题 会 集合 多 种 短期 ， 甚 至 有 些 可 能 重合 的 联盟 。 


在 某 些 有 奉献 精神 的 活动 家 中 ， 那 些 人 愿意 牺牲 事业 、 财 富 、 安 逸 ， 甚 至 有 时 候 包括 自己 的 生命 ， 就 为 了 帮助 团体 做 到 依靠 团体 自身 做 不 到 

































































































































































全 球 变化 的 风向 正 造 成 历史 局 势 根本 性 的 变化 。 各 处 的 领导 者 都 被 迅速 增强 的 风暴 所 包围 ， 面 临 着 严峻 的 挑战 。 两 股 互相 对 
立 的 新 势力 ， 即 互 依 性 和 多 元 化 ， 正 在 改变 领导 环境 。 这 些 都 激 起 新 的 需求 ， 只 有 通过 采取 一 整套 复杂 但 可 行 的 领导 行为 才能 满 
足 那些 需求 。 

基于 九 种 成 就 方式 的 整合 力 领导 力 模型 把 “道德 的 工具 主义 ” 带 入 人 们 互动 的 运作 当中 。 但 是 这 个 模型 并 没有 抛弃 任何 其 他 
AS: 它 通过 控制 个 人 主义 ， 使 传统 领导 行为 重 现 活力 ， 通 过 有 原则 地 利用 政治 策略 让 团队 合作 获得 新 生 。 


对 领导 者 而 言 ， 最 具 风 险 的 事 就 在 于 继续 采取 与 过 去 时 代 相 关 的 行为 ， 因 为 这 样 做 有 可 能 错失 整合 时 代 带 来 的 巨大 战略 性 机 


会 。 当 然 ， 风 险 和 机 遇 一 向 是 并 存 的 。 为 了 做 好 迎接 暴风 雨 的 准备 ， 领 导 者 应 当 大 胆 地 重新 界定 领导 力 的 条 件 。 


第 2 章 我 们 为 什么 那么 依赖 领导 者 ? 领导 力 的 心理 学 基础 和 存在 基础 














有 一 点 可 以 肯定 ， 焦 虚 这 一 问题 是 个 节点 ， 连 接 所 有 重要 的 问题 ， 它 就 像 一 个 读 ， 只 要 解 开 它 














， 就 可 以 使 我 们 整个 心灵 蔬 然 开朗 。 


一 一 西 格 蒙 德 ， 弗 洛 伊 德 (Sigmund Freud) ! 

尽管 整合 型 领导 者 目前 尚 缺 强大 的 群众 基础 ， 其 他 领导 形式 几 个 世纪 以 来 对 我 们 产生 了 强烈 的 影响 。 尤 其 是 我 在 第 1 章 里 列 
举 的 第 二 阶段 领导 者 的 特征 ， 更 是 许多 人 心目 中 对 领导 力 的 定义 。 要 想 充 分 了 解 整合 领导 力 能 为 我 们 带 来 什么 样 的 新 契机 ， 我 们 
必须 先 探 究 领 导 者 在 我 们 心目 中 的 形象 : 这 些 形象 从 何 而 来 ? 我 们 为 什么 会 得 到 这 样 的 形象 ? 这 些 形象 又 是 如 何 限 制 我 们 对 于 领 
导 者 的 想象 的 ? 

本 章 要 求 我 们 对 领导 力 本 身 做 一 个 深思 。 为 何 有 史 以 来 所 有 社会 都 出 现 领 导 者 ? 是 因为 某 些 人 具备 让 我 们 尊 他 们 为 领导 者 的 
特质 ， 还 是 人 类 有 深层 次 的 需求 才 驱使 我 们 寻找 领导 者 ， 有 时 甚至 去 创造 领导 者 ”为 何 领导 者 上 任 后 通常 都 能 坚持 到 底 ， 哪 怕 身 
为 领导 者 必须 承担 巨大 的 压力 ? 

本 章 探 索 一 些 现 有 的 比较 深刻 的 生命 力量 和 心理 本 能 ， 正 是 这 些 因素 促使 拥护 者 寻找 领导 者 ， 也 同样 促使 领导 者 寻找 支持 
者 。 唯 有 面 对 那 些 深层 次 的 影响 ,我 们 才能 逐渐 理解 我 们 对 于 领导 力 所 具有 的 传统 印象 ， 从 而 才 有 可 能 改变 它 。 这 个 过 程 能 够 让 
我 们 形成 一 种 新 的 领导 力 观念 ， 以 更 好 地 适应 我 们 已 经 变迁 的 环境 。 


我 们 为 什么 对 领导 者 又 爱 又 恨 


无 论 是 哪个 历史 阶段 ， 也 无 论 在 世界 上 哪个 角落 ， 几 乎 所 有 大 大 小 小 ， 或 简单 或 复杂 的 社会 和 组 织 中 都 会 出 现 领导 者 。“ 当 
然 ， 不 同 的 社会 所 重视 的 领导 力 特 点 不 尽 相 同 ， 但 是 天 于 领导 者 的 概念 几乎 完全 一 样 。 只 有 极 少数 情况 下 ， 由 于 为 了 推翻 残暴 或 
腐败 的 领导 者 而 陷入 革命 战乱 ， 理 论 家 会 呼吁 建立 一 个 无 领袖 的 社会 。 但 是 ， 这 种 乌托邦 很 快 就 随 着 社会 重建 的 严酷 现实 消失 殖 
尽 ， 随 之 又 会 出 现 卓越 的 领导 者 。 

不 论 领导 者 出 现在 哪里 ， 是 否 在 官僚 体系 之 内 ， 他 们 都 会 与 周围 的 群众 表现 得 不 同 ， 通 常会 被 视 作 比 普 通 人 更 优越 。 似 乎 某 
种 东西 在 驱使 我 们 去 寻找 领导 者 并 跟随 其 后 ， 让 我 们 把 领导 者 视 为 与 众 不 同 。 


是 他 们 身上 具有 的 某 种 东西 吗 ? 


还 是 来 自我 们 身上 ? 
这 是 领导 者 的 特质 吗 


有 些 研究 者 称 ， 领 导 者 所 展现 的 一 些 特质 ， 让 我 们 不 得 不 接受 他 们 的 权威 领导 。 然 而 ,虽然 对 多 种 领导 特质 进行 了 长 达 数 十 
年 的 研究 ， 但 至 今 仍然 没有 明确 的 定论 。3 毕 竟 ， 领 导 者 的 种 类 繁多 ， 格 局 有 大 有 小 。 根 据 本 尼斯 (Bennis) 和 纳 努 其 
(Nanus) 两 位 学 者 的 结论 ， 过 去 的 75 年 间 ， 几 干 个 关于 领导 力 的 研究 并 不 能 得 出 任何 “清楚 明确 的 结论 .….. 可 以 说 明 领 导 者 和 
非 领导 者 有 什么 不 同 ， 以 及 .….. 有 效 领导 者 和 无 效 领导 者 有 什么 不 同 ” 。4 


个 人 魅力 的 诱惑 


尽管 研究 者 没 能 找到 有 关 领 导 力 的 具体 人 格 特质 ， 但 我 们 的 经 验 还 是 能 够 显示 ， 有 一 种 领导 力 特点 是 支持 者 不 懈 追 求 的 ， 这 
就 是 个 人 魅力 (charisma) ， 这 是 一 种 让 支持 者 对 领导 者 又 敬 又 爱 的 一 种 特殊 魔力 。 德 国 社会 学 家 马克 斯 :韦伯 (Max 
Weber) ?认为 ， 有 魅力 的 权威 源 于 领导 者 的 “超自然 力量 ” (mana) ， 或 者 叫 神圣 的 天 然 魅 力 ， 使 支持 者 自然 而 然 地 表现 出 
敬畏 。 韦 伯 认为 ， 只 有 当 领 导 者 不 再 表现 出 把 自己 和 信徒 区 分 开 来 的 神圣 魅力 ， 魅 力 才 不 再 具有 权威 性 。。 


魅力 型 领导 者 通常 会 在 危难 关头 出 现 ， 他 们 往往 能 够 带 来 一 种 激进 并 保证 能 解决 危机 的 愿景 。 所 谓 危 机 ， 就 是 充满 巨大 的 威 


胁 和 不 确定 性 的 时 期 ， 一 个 让 当前 的 领导 政权 看 起 来 摇摇欲坠 的 时 代 。 危 机 时 期 还 会 让 日 常 的 应 对 机 制 失去 作用 。 因 此 ， 一 个 魅 
力 型 领导 者 在 危机 时 期 提出 的 解决 方案 无 论 多 么 偏激 ， 在 困难 时 期 都 会 特别 受 欢 迎 ， 这 也 就 不 足 为 奇 了 。 


当然 ， 有 人 可 能 又 会 说 ， 在 伴随 危机 而 来 的 磨难 和 焦虑 之 下 ， 任 何人 只 要 能 够 有 信心 提出 解决 方案 ， 都 有 可 能 被 认为 很 有 魅 
力 。 例如， 韦伯 就 把 支持 者 对 个 人 魅力 的 反应 描述 为 因 挫折 而 生 的 忠诚 。8 


最 近 ， 学 者 阿 沃 里 奥 和 巴 斯 (Avolio 和 Bass) 连同 康 格 和 卡 南 格 (Conger 和 Kanungo) 对 困难 时 期 出 现 魅力 型 领导 者 的 理 
论 提出 了 新 的 见解 。? 他 们 的 观点 是 ， 魅 力 型 领导 者 规划 的 愿景 极其 诱 人 ， 他 们 其 实 是 在 支持 者 当中 挑 起 不 满 的 情绪 。 通 过 让 支 
持 者 感到 受挫 ， 鬼 力 型 领导 者 往往 就 能 创造 出 他 们 增加 权势 的 必要 情境 。 


贝 利 (Bailey) 认为 ， 只 有 大 众 期 望 领导 者 施展 个 人 魅力 ，10 而 领导 者 的 随从 并 不 如 此 。 他 的 推论 是 ， 随 从 的 责任 是 通 
过 “欺骗 和 操控 ”来 向 忠诚 的 支持 者 展现 领导 者 的 个 人 魅力 。 (领导 者 的 内 部 圈子 深 深 明白 ， 领 导 者 的 个 人 魅力 都 是 些 假象 ， 必 
须 通 过 恐惧 和 不 确定 这 两 种 不 同 的 手法 来 维持 领导 者 的 神秘 。) 


这 些 天 于 个 人 魅力 的 理论 有 一 部 分 看 起 来 还 是 很 有 道理 的 。 魅 力 型 领导 对 于 拥护 者 的 吸引 力 依然 无 可 抵挡 。 许 多 明智 的 魅力 
型 领导 者 做 法 聪明 ， 他 们 拒绝 了 令 人 羡慕 的 正式 官职 ， 而 即使 他 们 并 无 一 官 半 职 ， 依 旧 吸 引 了 众多 信徒 将 他 们 视 为 恩师 和 守护 
者 。 身 陷 图 图 27 年 的 南非 领导 人 纳尔逊 . 曼 德 拉 (Nelson Mandela) 激励 了 遍布 全 球 的 支持 者 ， 虽 然 许 多 人 甚至 从 没 亲眼 见 过 
他 。 


史书 和 圣 典 中 页 页 都 记述 着 散发 难 挡 魅 力 的 人 物 。 耶 稣 基督 (Jesus Christ) 、 圣 女 贞 德 (Joan of Arc) 、 弗 洛 伦 斯 南 丁 
格 尔 (Florence Nightingale) 、 莫 罕 达 斯 ' 甘 地、 小 马丁 路 德 . 金 、 阿 道夫 .希特勒 (Adolph Hitler) 、 富 兰 克 林 D. 罗 斯 福 
(Franklin D.Roosevelt) 、 埃 莉 诺 :罗斯福 (Eleanor Roosevelt) 、 胡 安 . 庇 隆 (Juan Peron) 、 伊 娃 : 贝 隆 (Eva Peron) 、 温 
斯 顿 .丘吉尔 (Winston Churchill) 、 约 翰 F. 肯 尼 迪 (John F.Kennedy) 、 吉 姆 .琼斯 (Jim Jones) 、 大 卫 . 考 雷 什 (David 
Koresh) 、 罗 纳 德 .里 根 (Ronald Reagan) 、 玛 格 丽 特 . 撒 切 尔 (Margaret Thatcher) 、 杰 西 .杰克 逊 (Jessie Jackson) 、 米 
哈 伊 尔 : 戈 尔 巴 乔 夫 、 鲍 里 斯 叶利钦、 比尔 :克林顿 (Bill Clinton). SMS. ASEE (Newt Gingrich) 等 ， 这 些 人 都 
展现 出 具有 个 人 风格 的 独特 魅力 。 这 些 例子 直观 地 说 明了 魅力 型 领导 者 以 各 种 形式 出 现 : 可 能 是 好 人 ， 也 可 能 是 坏人 ; 可 能 是 圣 
A, BARBER; CRANE, ARTS aA. 


随 着 时 间 的 变迁 ，“ 个 人 魅力 ”已 经 不 是 当初 韦伯 所 前 释 的 意义 了 ， 它 逐渐 变 成 了 一 种 关乎 吸引 力 、 性 感 或 是 媒体 “网 
红 ” 之 类 的 意义 。 然 而 ， 无 论 坚 持 经 典 的 韦伯 式 定义 ， 还 是 采用 当代 的 通俗 理解 ， 我 们 都 毫 不 犹豫 地 承认 那些 具有 一 定 魅 力 的 人 
对 支持 者 的 吸引 有 如 磁铁 之 于 铁 悄 。 


尽管 如 此 ， 仪 赁 魅力 还 是 很 难 充分 解释 领导 者 的 普遍 性 ， 因 为 我 们 可 以 找到 一 些 似 乎 没有 任何 魅力 可 言 的 政治 领导 者 和 公司 
领导 者 。 有 一 个 罗 纳 德 . 里 根 这 样 的 人 物 ， 就 会 有 一 个 乔治 布什 (George Bush) 这 样 的 人 ;只 要 有 老 亨利 :福特 (Henry 
Ford, Sr.) 式 人 物 的 存在 ,必然 就 有 阿尔 弗 雷 德 P. 斯 隆 (Alfred P.sloan) 式 的 人 。 就 算是 总 统 竞选 和 公司 人 才 挖 掘 活动 ， 有 时 
候 也 并 不 能 找 出 具有 那 种 特殊 吸引 力 的 领导 者 。 因 此 ， 虽 然 个 人 魅力 可 能 有 助 于 解释 某 些 领 导 者 为 什么 受 欢 迎 ， 但 显然 ， 对 于 建 
立领 导 地 位 而 言 ， 魅 力 既 不 是 充分 条 件 ， 也 不 是 必要 条 件 。 


变革 型 、 交 易 型 及 仆人 型 领导 


许多 研究 领导 力 的 学 者 一 直 试图 将 魅力 和 领导 力 的 其 他 方面 剥离 。11 由 于 对 魅力 这 个 名 词 的 含糊 与 滥用 已 经 不 抱 希 望 ， 获 得 
普 利 策 奖 (Pulitzer prize) 的 历史 学 家 兼 政治 科学 家 詹姆斯 - 麦 格雷 芒 - 伯 恩 斯 (James MacGregor Burns) 曾 建 议 我 们 应 该 把 
关注 的 焦点 转向 交易 型 领导 者 和 变革 型 领导 者 的 差别 。 1 把 伯 恩 斯 的 观点 简化 ， 交 易 型 领导 者 接受 既定 的 体系 ， 并 在 体系 内 运 
作 。 他 们 所 达成 的 交易 和 做 出 的 妥协 能 够 同时 满足 支持 者 和 组 织 的 需求 。 伯 恩 斯 在 韦伯 的 魅力 观 基础 上 提出 ，“ 变 革 型 领导 


力 ”彻底 地 改造 支持 者 、 领 导 者 和 组 织 ， 并 使 他 们 获得 新 生 。 
伯 恩 斯 对 于 交易 型 和 变革 型 的 区 分 并 不 完全 满意 ， 于 是 又 为 变革 型 领导 者 增加 了 一 项 领导 力 要 求 : 激发 支持 者 的 才智 发 
展 。13 这 种 领导 力 所 给 予 的 鼓舞 与 动力 ， 能 胜 过 组 织 激励 和 组 织 控制 。 在 美国 电话 电报 公司 (AT&T) 长 期 担任 管理 研究 指导 的 
罗伯特 K. 格 林 利 夫 (Robert K.Greenleaf) ， 则 把 “仆人 (servant) 型 领导 者 ”形容 为 用 自己 的 才能 为 他 人 服务 。 按 照 格 林 利 
夫 的 观点 ， 如 果 支 持 者 “不 断 成 长 .….. 变 得 更 加 健康 、 更 加 窒 智 、 更 加 自由 、 更 加 自主 ， 他 们 自己 就 有 可 能 成 为 仆人 ”， 他 们 就 

能 得 到 这 些 领导 者 的 服务 。14 
这 些 不 同 的 说 法 有 助 于 我 们 分 析 认 识 的 人 属于 哪 类 领导 者 ， 但 并 不 能 解释 为 什么 领导 者 会 不 断 出 现 ， 换 句 话说 ， 为 什么 领导 
者 普遍 存在 并 极 具 吸 引力 。 


或 者 这 是 拥护 者 的 需要 


如 果 领 导 者 的 品德 不 能 完全 解释 我 们 追寻 领导 者 的 原因 ， 或 许 我 们 可 以 从 拥护 者 的 阵营 里 寻找 线索 。 从 韦伯 到 齐 美 尔 
(Simmel) ， 再 到 巴 纳 德 (Barnard) ， 包 括 近代 的 一 些 作者 如 约翰 :加 德 纳 ， 他 们 的 领导 力 理论 都 提醒 我 们 ， 领 导 者 的 地 位 是 


由 拥护 者 赋予 的 。 1 ?没有 拥护 者 的 拥护 ， 领 导 者 只 能 空 有 抱负 。 


有 些 领导 力 专家 提出 ， 谁 能 够 满足 潜在 拥护 者 的 需求 ， 谁 就 能 成 为 领导 者 。 大 体 上 来 说 ， 这 个 观点 似乎 非常 有 道理 。 但 是 ， 
真实 的 问题 在 于 : 拥护 者 希望 领导 者 能 够 满足 他 们 的 哪些 重要 需求 呢 ? 


需求 之 一 : 有 效 的 群体 行 
有 些 人 提出 ， 领 导 者 所 要 满足 的 需求 是 能 以 最 有 效 的 方式 协调 群体 行动 。 根 据 这 个 观点 ， 领 导 者 在 官僚 组 织 的 支持 下 能 够 为 
我 们 提供 经 济 有 效 的 决策 及 采取 行动 的 方式 。16 
企业 和 政治 领袖 是 所 有 大 型 官僚 组 织 中 排名 最 靠 前 的 组 织 领 导 者 。 他 们 在 我 们 身边 出 现时 ， 我 们 可 能 不 会 欢呼 “向 首长 至 


敬 ”， 只 会 心跳 加 速 ， 或 者 背 上 一 阵 发 冷 。 我 们 经 常 讲述 他 们 的 光辉 事迹 。 (有 些 领 导 者 更 乐于 讲述 最 畅销 的 自传 里 面 的 故事 。 
) 哪怕 是 最 漫不经心 的 观察 者 都 会 发 现 ， 从 不 同 级 别 的 “下 级 ”向 他 们 汇报 就 可 以 看 出 来 ， 他 们 的 “首长 地 位 ”显而易见 。 


官僚 等 级 从 一 开始 就 有 自己 的 运作 方式 ， 其 中 总 会 包括 一 位 首领 。 鲁 德 亚 德 吉 卜 林 (Rudyard Kipling) 在 “女王 陛下 的 仆 
人 ”一 文中 非常 生动 地 描绘 了 官僚 体系 的 运作 方式 : 

和 酋长 一 起 下 来 的 一 位 中 亚 首领 ， 留 着 花白 的 长 头发 ， 我 听见 他 向 一 位 国内 官员 提问 。 
也 说 : “那么 ， 这 么 精妙 的 事情 是 怎么 做 到 的 ? “ 
那 位 官员 回答 说 : "发 布 命令 ， 他 们 就 服从 。” 
BOUL: “难道 野兽 也 和 人 一 样 聪明 ? “ 
人 


佳 将 听命 于 上 将 ， 上 将 听命 于 总 督 ， 总 督 就 是 帝国 。 事 情 就 是 这 么 





































































































命 于 少校 ， 少 校 听命 于 上 校 ， 上 校 听 命 于 准将 ， 准 将 统领 三 个 军 


完成 的 。” 
"要 是 阿富汗 也 这 样 就 好 了 ,， “首领 说 ，* 在 阿富汗 我 们 都 只 听从 自己 的 意 
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* 就 是 因为 如 此 , “ 那 名 国内 官员 用 手 返 着 胡须 说 ，" 你 们 那 位 并 不 受 人 服从 的 王公 ， 一 定 要 到 这 里 来 接受 我 们 总 督 的 命令 。“ 

































































但 是 ， 以 效率 来 解释 真正 反映 出 现实 了 吗 ? 依 照 我 们 和 官僚 组 织 打 交道 的 经 验 ， 和 推崇 高 效 相 比 ， 官 僚 组 织 更 多 时 候 妨 碍 了 
效率 的 提高 。 实 际 上 ， 当 今世 界 的 每 个 角落 ，“ 官 僚 效 率 ”已 经 成 了 自 相 矛盾 的 说 法 。 官 僚 制 度 的 运作 和 金字塔 式 的 组 织 紧密 联 
系 在 一 起 ， 或 许 需要 一 位 高 高 在 上 的 首领 。 然 而 ， 首 领 的 存在 并 不 能 保证 有 效率 或 高 效 的 行动 。 的 确 ， 官 僚 制 度 很 善于 打击 自己 
不 喜欢 的 领导 者 。 18 国 家 领导 人 、 民 营 企业 或 非 营利 性 组 织 的 首席 执行 官 往往 发 现 自己 被 官僚 制度 削弱 了 影响 力 而 败 下 阵 来 。 


因此 ， 如 果 对 效率 的 需求 并 不 能 解释 领导 者 的 普遍 现象 ， 我 们 应 当 将 目光 投向 别处 。 究 竟 是 什么 样 的 力量 在 不 断 推动 我 们 寻 
找 强 干 的 领导 者 ， 使 他 们 凌驾 我 们 之 上 ， 并 在 控制 了 我 们 生活 多 个 方面 的 组 织 中 担任 首领 ? 


需求 之 二 : 我 们 需要 的 是 负责 任 的 家 长 、 会 魔法 的 君主 还 是 一 个 神 


有 个 心理 分 析 方 面 的 解释 认为 ， 我 们 有 寻找 强 干 领导 者 的 倾向 ， 是 因为 我 们 渴望 有 个 负责 任 的 家 长 。 我 们 小 的 时 候 ， 如 果 父 
母 能 在 身边 为 我 们 做 出 明智 的 决定 并 保护 我 们 不 受伤 害 ， 我 们 就 会 很 有 安全 感 。 (我 们 也 得 承认 ， 如 果 他 们 的 决定 让 我 们 不 能 大 
所 和 欲 为 ， 我 们 也 会 抗议 。) 进入 青春 期 ， 我 们 努力 想 要 成 为 大 人 ， 有 时 就 会 出 现 摇摆 不 定 的 行为 ， 一 会 儿 依 赖 人 ， 一 会 儿 又 反 
抗 。 然 而 ， 杀 子 关系 终究 会 留 下 印迹 ， 使 我 们 忍 不 住 努 力 去 维系 我 们 的 父母 所 带 来 的 舒适 安全 ， 尤 其 是 在 遭遇 困难 的 时 候 。 因 
此 ， 如 果 领 导 者 充当 那个 保护 者 的 角色 ， 我 们 便 以 自 小 习 得 的 顺服 作为 回应 。 


责任 感 总 是 和 指责 与 罪恶 感 携手 并 行 。 有 时 候 ， 和 群体 的 一 员 可 能 会 因为 某 个 决定 无 意 中 受到 伤害 ， 而 那个 决定 的 出 发 点 让 整 
个 群体 受益 。 出 现 这 样 的 情况 后 ， 受 伤害 的 一 方 很 有 可 能 会 指责 决策 制定 者 。 由 于 许多 人 都 想 要 避免 让 人 痛苦 的 罪恶 感 ， 领 导 者 
担任 决策 制定 者 就 会 成 为 最 理想 的 机 制 ， 既 可 以 承揽 罪名 ， 又 能 使 拥护 者 免 受 牵连 。 


在 许多 文化 背景 中 ， 领 导 者 都 是 家 长 式 的 形象 ， 为 他 人 做 决定 ， 而 如 果 事 件 出 了 差错 就 会 承担 指责 。 在 一 次 由 芭 芭 拉 : 沃 尔 
特 斯 (Barbara Walters) 主持 的 电视 采访 中 ， 英 国 前 首相 玛 格 丽 特 : 撒 切 尔 坚 称 : “我 从 来 没 沉 得 做 出 所 谓 艰 难 的 决定 有 多 困 
难 。” 针 对 撒 切 尔 这 种 家 长 式 的 训斥 与 说 教 ， 英 国 选民 的 回应 是 让 她 再 度 当选 ， 使 她 成 为 20 世 纪 中 任期 最 长 的 英国 首相 。 


纵 观 历史 ， 早 在 如 今 到 处 蔓延 的 官僚 组 织 出 现 之 前 ， 人 们 就 已 经 挑选 出 看 起 来 比 自己 更 强壮 、 更 好 、 更 聪明 的 人 当 领 导 。 拥 
护 者 经 常会 赋予 领导 者 高 贵 、 迷 人 甚至 超人 的 特征 (即便 领导 者 自己 拒绝 扮演 君主 或 神明 的 角色 ) 。 乔 治 .华盛顿 (George 
Washington) 拒绝 了 他 的 拥护 者 想 让 他 加 时 为 国王 的 狂热 欲望 ， 坚 持 只 当权 力 小 得 多 的 总 统 。 约 翰 F. 表 尼 迪 的 拥护 者 对 于 他 展 
现 的 形象 极为 追捧 ， 将 他 视 为 极 具 魅 力 的 高 贵 勇士 ， 他 的 身边 篮 拥 着 众多 骑士 和 淑女 ， 就 像 一 个 当代 的 亚瑟王 ， 建 立 了 美 轮 美 负 
的 卡 米 洛 特 王宫 (Camelot) 。 直 到 日 本 在 第 二 次 世界 大 战 中 战败 ， 一 直 被 苯 为 神明 的 天 皇 裕 仁 (Emperor Hirohito) 才 不 再 
被 神化 。 

从 童年 的 角度 来 看 ， 我 们 的 父母 似乎 无 所 不 知 ， 无 所 不 能 。 因 此 ， 我 们 想 要 寻找 强壮 和 智慧 的 领导 者 就 不 足 为 奇 了 ， 哪 怕 实 
际 情况 和 理想 形象 并 不 相符 。20 年 前 的 一 项 研究 就 得 出 一 个 结论 ， 认 为 那些 “看 起 来 像 模 像样 的 人 ” (高 挑 、 英 俊 、 强 壮 ) 更 
有 可 能 获得 较 高 的 薪水 ， 担 任 公司 内 的 高 级 职位 。19 最 近 的 研究 发 现 ， 外 表 更 迷人 、 高 挑 的 男士 一 开始 就 能 拿 更 高 的 工资 ， 并 且 
在 他 们 的 职业 生涯 中 会 持续 这 种 模式 。20 


其 他 研究 者 称 ， 对 于 女性 而 言 ， 外 表 的 吸引 力 不 会 对 初始 薪资 有 影响 ， 但 会 对 她 们 后 来 的 职业 发 展 有 影响 。 “1 加 拿 大 的 社会 
学 家 还 发 现 ， 对 于 女 员工 、 较 年 轻 的 员工 以 及 那些 在 通常 设 定 为 “女性 专任 ”岗位 工作 的 人 来 说 ， 外 在 魅力 几乎 不 会 提高 女性 的 
年 收入 。“? 这 个 听 起 来 好 像 电影 制 片 厂 挑选 演员 ， 因 为 那些 看 起 来 比较 像 传统 观念 中 的 领导 者 的 人 (尤其 是 那些 我 们 简直 需要 人 
视 的 人 ) 最 有 可 能 会 胜出 。 展 现 出 较 强 的 领导 力 形象 的 个 人 给 我 们 一 种 幻想 ， 好 像 我 们 可 以 依靠 他 们 ,虽然 事实 上 我 们 经 常 得 依 
靠 自己 。 


需求 之 三 : 需要 领导 者 成 为 自我 的 理想 境界 


我 们 之 所 以 需要 领导 者 ， 还 有 其 他 心理 学 方面 的 解释 。 领 导 者 被 我 们 当 作 自我 的 理想 形象 ， 是 我 们 所 向 往 的 典范 ， 即 便 我 们 
从 未 认真 想 去 达到 。 那 些 非 同 凡响 的 人 物 形 象 滋养 了 我 们 心底 的 一 种 希望 ， 那 就 是 或 许 我 们 (或 者 我 们 的 孩子 ) 能 变 成 像 他 们 一 
样 。 这 样 ， 就 算 没 有 那些 强大 的 人 物 ， 我 们 也 能 获得 安全 感 。 


由 于 这 个 原因 ， 我 们 不 会 给 领导 者 设置 苛刻 的 限制 。 随 着 他 们 一 步 步 行走 在 政治 舞台 或 是 公司 舞台 ， 我 们 允许 他 们 越界 ， 触 


及 一 些 模糊 不 清 的 界 点 。 也 因此 ， 英 国 皇 室 家 庭 内 部 的 越轨 行为 总 能 吸引 小 报 读者 ， 因 为 他 们 能 从 中 获得 一 种 人 性 的 亲切 感 。 我 
们 迫切 想 知道 他 们 有 异乎 寻常 的 生活 细节 ， 把 他 们 视 为 生活 方式 的 标杆 。 我 们 甚至 会 崇拜 他 们 的 越轨 行为 ， 因 为 这 让 我 们 有 了 幻想 
的 空间 ，“ 说 不 定 有 一 天 我 也 会 那么 做 ”。 

已 故 杂 志 出 版 人 马尔 科 姆 -福布斯 (Malcolm Forbes) 曾 让 数 百 位 宾客 乘机 到 摩洛哥 ， 参 加 他 那 豪 华 的 “阿拉 伯 之 夜 ” 生 
日 庆祝 晚会 ， 读 者 就 抢购 每 一 期 的 最 新 《人 物 》 杂 志 ， 对 其 中 每 则 有 意思 的 花边 新 闻 都 津津 乐 道 。 公 众 对 于 唐纳德 - 特 朗 普 
(Donald Trump) 的 公司 业绩 和 婚姻 战绩 同样 兴致 勃勃 。 作 为 普通 人 ， 我 们 可 能 会 经 常 抱 她 这 些 人 ， 但 大 多 数 不 会 采取 任何 行 
动 去 阻止 世界 上 的 特 朗 普 们 去 做 奇怪 的 金融 交易 ， 因 为 那些 交易 根本 不 是 我 们 有 机 会 接触 到 的 。 我 们 暗地里 会 因为 这 些 大 胆 的 冒 


们 实在 没 可 能 赶 上 这 些 传奇 人 物 ， 至 少 他 们 能 为 我 们 代言 。 
最 迫切 的 需求 : 竭力 摆脱 无 常 与 焦虑 


之 前 所 提 到 的 心理 学 因素 无 疑 有 助 于 我 们 解决 这 个 迹 题 ， 但 是 不 明显 却 有 人 迫切 需要 的 线索 目前 仍然 没有 找到 。 我 们 对 自己 的 
命运 既 不 能 预知 也 不 能 完全 掌控 。 这 个 改变 不 了 的 事实 是 人 类 处 境 的 根本 要 点 。 我 们 全 力 想 驱 赶 出 去 的 一 对 恶魔 ， 其 一 就 是 这 个 
我 称 作 “ 存 在 的 无 常 ”的 事实 。23 


这 种 无 常 和 人 类 的 生命 联系 在 一 起 ， 让 我 们 无 能 为 力 ， 这 一 点 又 唤醒 了 那个 魔鬼 的 同伴 : 一 种 广泛 存在 的 深度 恐惧 ， 我 把 它 
称 为 “存在 的 焦虑 ”。24 它 总 是 在 我 们 的 意识 中 盘旋 ， 悄 无 声息 地 影响 我 们 的 生活 ， 在 工作 时 间 给 我 们 制造 麻烦 ， 当 我 们 睡 着 了 
也 在 我 们 的 梦 中 阴魂 不 散 。2> 


无 常 与 焦虑 这 两 个 生命 的 恶魔 使 我 们 对 自己 的 控制 感 和 效力 感 深 为 不 安 。 它 们 让 我 们 看 得 很 清楚 ， 我 们 的 自主 程度 是 有 限 
的 ， 同 时 也 提醒 我 们 对 自己 的 生命 只 有 微不足道 的 掌控 力 。 事 实 上 ， 事 故 或 死亡 可 能 随时 都 会 发 生 。 


精神 分 析 学 家 格雷 戈 瑞 齐 布尔 格 (Gregory Zilboorg) “6 认为 ， 对 死亡 的 恐惧 有 利于 我 们 身心 正常 运转 ， 也 能 促使 我 们 时 
刻 警 惕 保持 自卫 本 能 。? 贝克 尔 (Becker) 把 人 类 对 死亡 的 恐惧 看 作 “ 现 代 思 想 一 项 伟大 的 重新 发 现 ”， 和 谢 勒 
(Shaler) “8 的 观点 相符 ， 谢 勒 认 为 ， 我 们 对 于 自己 和 他 人 的 英雄 主义 的 寻求 都 是 这 种 恐惧 的 “反射 作用 ”。 


这 个 世界 的 不 断 运转 ， 让 我 们 感受 到 它 即 将 失控 的 威胁 ， 就 像 每 天 晚间 新 闻 的 提醒 。“2? 晚 上 6:00 的 新 闻 报 道 一 架 飞 机 在 艾 奥 
瓦 州 坠毁 了 ， 尸 体 遍布 一 块 玉 米 地 ， 而 纽约 的 股市 暴跌 了 60 个 点 。 到 了 晚上 11:00， 这 些 消 息 就 成 了 | 旧闻， 为 其 他 新 闻 所 取 代 ， 
纽约 有 一 名 游客 在 地 铁 遇 刺 ， 东 洛杉矶 高 速 上 发 生 一 起 行车 枪击 案 ， 以 色 列 西岸 发 生 汽车 爆炸 ， 尼 加 拉 瓜 的 新 闻 办 公 室内 发 生 一 
场 涉 毒 枪战 。 即 使 会 感到 恐惧 悲伤 ， 我 们 同时 也 清楚 ， 这 些 只 不 过 是 每 天 发 生 的 寻常 事件 。 生 活 中 让 人 害怕 的 事情 语 无 征兆 地 扑 
面 而 来 ， 随 后 引发 极度 震惊 。 

也 有 一 些 非 比 寻常 的 事件 ， 比 如 三 里 岛 的 核 事 故 ， 它 曾经 让 我 们 所 有 人 都 倒 吸 一 口 凉 气 。 比 这 个 更 糟糕 的 是 ， 我 们 人 类 有 意 
无 意 地 制造 的 巨大 灾难 一 日 本 广岛 的 原子 弹 爆炸 、 印 度 博 帕 尔 的 异 氰 酸 甲 酯 泄漏 和 乌克兰 的 切 尔 诺 贝 利 核 泄漏 ， 是 我 们 发 明 
了 那些 技术 ， 也 是 我 们 引发 了 那些 敌对 行为 。30 从 核 威慑 、 艾 滋 病 、 犯 罪 及 毒品 ， 到 恐怖 主义 、 酸 雨 及 不 断 恶 化 的 臭氧 层 ， 我 们 
看 似 安全 有 序 的 世界 随时 处 于 分 崩 离 析 的 危险 中 。 然 而 ， 好 像 我 们 自己 的 错误 还 不 够 吓人 ， 大 自然 也 加 入 进来 ， 制 造 不 可 预知 且 
不 可 控 的 灾难 : 地 震 、 龙 卷 风 、 洪 水 、 飓 风 和 干旱 。 

那些 难以 预测 、 难 以 控制 的 事情 使 我 们 的 灵魂 发 出 战栗 ， 灾 难 提醒 我 们 生命 的 脆弱 无 常 ， 也 让 我 们 意识 到 ， 在 灾难 面前 我 们 
无 能 为 力 。 


如 果 我 们 坚持 要 一 直面 对 笼罩 着 我 们 生命 的 无 常 ， 很 快 我 们 就 会 拒绝 坐 65 机， 不 愿 坐 地 铁 ， 不 肯 在 高 速 上 开车 ， 甚 至 不 敢 走 


到 街角 的 市 场 去 。 为 了 能 够 继续 生活 ， 我 们 应 当 消 除 那 些 杞 人 忧 天 的 恐惧 ， 否 则 可 能 就 把 自己 应 进 一 张 存在 的 焦虑 网 ， 无 法 动 
弹 。 

我 们 寻找 各 种 不 同 的 办 法 来 驱 走 那些 让 自己 深 受 其 扰 的 恶魔 。 许 多 人 用 行动 坚定 地 把 它们 赶 出 潜意识 。 还 有 的 人 采用 冥想 、 
积极 思维 或 生物 反馈 (biofeedback) 的 方式 来 维持 稳定 的 精神 状态 。 有 些 人 拒绝 认 清 真相 ， 或 是 发 明 某 些 仪式 ， 他 们 认为 这 些 
仪式 的 步骤 具有 神奇 的 力量 ， 并 能 神奇 地 保护 自己 免 受 无 常 和 焦虑 的 干扰 。31 


还 有 一 些 人 转向 了 占星 和 占卜 ， 并 希望 它们 对 凶 日 和 不 吉之 事 提出 预警 【比如 美国 前 第 一 夫人 南 希 .里根 (Nancy 
Reagan) 在 其 丈夫 险些 遇刺 后 就 曾 这 么 做 ] 。 事 实 上 ， 我 们 无 法 控制 我 们 日 常 的 生活 ， 这 是 人 类 的 一 个 丽 怖 却 改变 不 了 的 基本 
处 境 ， 而 我 们 采用 干 奇 百 怪 的 方式 ， 想 要 把 自己 与 这 样 的 认 知 隔离 开 来 。32 


或 许 要 应 对 生命 的 丽 惧 最 常见 的 办 法 就 是 从 我 们 自身 以 外 去 寻找 保护 者 。33 这 就 是 神明 和 英雄 (也 包括 神明 一 样 的 、 英 雄 般 
的 领导 者 ) 产生 的 原因 。 神 明和 人 类 保护 者 都 可 以 帮助 我 们 维持 一 个 幻想 ， 即 总 有 比 我 们 自身 更 为 强大 的 东西 或 人 知道 未 来 会 发 
生 的 事 ， 能 够 保护 我 们 不 受命 运 的 恶意 捉弄 。 


我 们 会 向 看 不 见 的 神明 祈祷 ， 请 求 它们 保护 我 们 ， 引 领 我 们 向 前 ， 同 样 ， 我 们 也 会 寻找 被 我 们 赋予 神明 般 特 点 的 人 类 领导 


者 。 强 大 、 独 裁 、 大 权 在 握 的 领导 者 激 起 了 我 们 的 仰慕 和 忠诚 ， 因 为 我 们 相信 ， 我 们 可 以 依靠 他 们 来 保护 自己 。 尤 其 是 在 艰难 时 
刻 ， 我 们 会 寻找 强 有 力 的 领导 者 ， 和 希望 他 们 可 以 主持 大 局 ， 拨 乱 反正 。 


纵然 我 们 自己 没有 维护 世界 平衡 的 能 力 ， 但 我 们 相信 和 领导 者 能 。 无 论 好 坏 ， 我 们 把 发 生 的 事情 全 都 交 给 领导 者 去 调停 、 治 
理 。 大 量 证 据 表明 ， 即 便 是 非常 有 经 验 的 旁观 者 ， 也 会 倾向 于 把 组 织 的 成 果 归 功 于 领导 者 ， 而 不 是 同样 有 可 能 的 其 他 因素 。34 相 
信和 领导 者 能 “掌控 大 局 ”会 让 我 们 安心 ， 使 我 们 能 够 抛 开 内 心 深 处 的 焦虑 ， 继 续 生活 。 

领导 者 最 大 的 吸引 力 就 在 这 里 ， 尽 管 他 们 也 存在 不 足 。 当 我 们 选 定 了 领导 者 后 ， 我 们 会 生成 一 种 幻想 ， 以 为 我 们 的 命运 能 被 
可 靠 的 人 掌握 在 手 里 。 贝 克 尔 深入 分 析 了 接受 其 他 人 的 领导 有 怎样 的 吸引 力 ， 以 及 为 何 会 直人 觉得 舒适 : 


还 有 什么 比 依靠 别人 授予 的 力量 来 生存 更 为 自然 
划 的 交付 ， 那 么 究竟 意味 着 什么 呢 …. 人 类 为 自己 
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开辟 了 一 个 可 以 控制 的 世界 ， 随 后 不 假 思索 地 立即 开始 行动 。 他 让 自己 接受 本 该 不 居 一 顾 的 

文化 培养 … 他 学 着 不 表露 自己 的 情绪 ， 不 突出 自己 ;他 学 着 让 自己 吸收 其 他 力量 ， 包 括 同时 借用 他 人 的 力量 ， 也 包括 利用 事物 和 文化 控制 获 

取 力 量 。 结 果 就 是 ， 他 活 在 一 个 幻想 里 ， 以 为 周遭 的 世界 绝对 没有 错误 。35 
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与 魔鬼 的 交易 


不 过 ， 故 事 还 没 说 完 。 构 成 这 个 世界 的 多 种 制度 、 相 互 作用 、 规 则 和 各 种 关系 创造 了 “真相 ”， 而 由 这 些 事 实 ,我 们 接受 领 
导 者 的 欲望 就 有 了 意义 和 正当 理由 。36 极 度 复杂 的 社会 背景 用 一 种 道德 力量 向 我 们 灌输 那些 “真相 ”， 这 种 力量 增加 我 们 “ 理 所 
应 当 ” 接 受 领导 者 的 可 能 性 。 我 们 学 着 坦然 接受 领导 力 的 观点 ， 指 望 领 导 者 可 以 向 我 们 保证 世界 仍 在 掌握 之 中 。 但 是 我 们 和 魔鬼 
达成 的 交易 需要 我 们 付出 代价 ， 使 我 们 许多 人 对 领导 者 以 及 领导 力 本 身 产生 了 深 深 的 矛盾 心理 。 


代价 : 双 倍 价格 的 保护 费 
神话 般 有 力 的 领导 者 给 予 我 们 的 保护 和 安全 感 需要 我 们 支付 两 倍 的 高 价 。 


首先 ， 与 这 些 守护 者 (无论 是 人 类 还 是 神明 ) 签订 的 条 约 要 求 我们 服从 他 们 。 为 了 让 他 们 承诺 保护 我 们 的 安全 ， 我 们 必须 按 
照 他 们 的 游戏 规则 行事 。 我 们 同意 做 安 分 守 己 的 支持 者 。 我 们 重新 扮演 孩童 的 角色 ， 由 于 可 以 依赖 强大 可 靠 的 父母 而 党 得 安心 ， 
但 又 因为 受 限 于 家 长 式 的 领导 、 要 求 我 们 顺从 而 感到 愤 角 。 


支持 者 的 扮演 者 会 因为 泪 形 和 无 聊 而 进一步 感觉 压力 很 大 。 在 等 级 分 明 的 群体 中 ， 下 属 知道 上 司 希望 他 们 宫 无 异议 地 服从 命 


令 。 下 属 一 般 很 少 能 获得 关于 下 达 指 令 的 有 关 信 息 或 解释 。 下 属 提 出 的 建议 经 常会 被 领导 者 驳回 ， 因 为 领导 者 已 经 制订 了 合理 的 
可 行 性 方案 。 于 是 ,支持 者 往往 就 失去 了 兴趣 ， 不 再 关注 领导 者 。 支 持 者 的 不 满 会 在 行动 中 表现 出 来 ， 别 人 就 认为 他 们 表现 很 
差 。 老 板 认 为 下 属 的 厌烦 、 漠 不 关心 和 懒散 是 根深 蒂 固 的 个 人 特征 ， 而 实际 上 这 只 是 下 属 这 个 角色 本 身 所 致 。3/7 


领导 者 让 我 们 有 安全 感 ， 我 们 因此 还 得 支付 另外 一 笔 费 用 。 我 们 同意 忽视 在 肥沃 的 领导 力量 、 自 苯 和 自信 土壤 中 荫 生 的 惊人 
的 过 激 行为 。 与 那些 有 可 能 越过 文化 规范 边界 的 领导 者 做 的 第 二 笔 交易 同样 很 不 容易 。38 就 像 阿道夫 .希特勒 的 例子 所 显示 的 ， 
强悍 的 领导 者 能 够 轻易 煽动 非常 矛盾 的 感情 ， 例 如 由 敬 轩 与 热爱 生出 厌恶 与 丽 惧 。 

为 了 使 我 们 自己 相信 领导 者 的 确 拥有 我 们 急需 的 神通 ， 我 们 夺 大 了 他 们 的 每 个 字 、 每 个 动作 ， 甚 至 他 们 的 功绩 似乎 会 永 垂 不 
朽 。 领 导 者 的 英勇 行为 每 传播 一 次 ， 就 被 多 泻 染 一 分 ， 最 后 发 展 成 了 神话 故事 。 有 些 领导 者 孜孜 不 伴 地 编制 自己 的 传奇 故事 ( 比 
如 亚历山大 大 帝 -一 在 他 的 弟弟 帮助 之 下 ) 。39 有 关 亚历山大 大 帝 的 传说 增长 的 速度 惊人 ， 以 至 于 当时 的 历史 学 家 在 他 死 后 的 
100 年 里 ， 都 不 能 确定 他 是 否 是 个 凡人 。 


不 论 过 去 还 是 现在 ， 不 屈 不 挠 、 永 不 言 败 的 领导 者 身边 总 有 神话 环绕 ， 并 总 能 激励 他 们 的 支持 者 。 传 说 既 能 够 让 每 个 群体 深 
感 安奈， 又 能 够 震慑 潜在 的 敌人 。 在 刘 荒 社会， 神话 传阅 对 于 丰富 部 落 的 口授 传统 起 到 了 核心 作用 。40 在 有 文字 的 社会 ， 这 些 关 
于 力量 、 胜 利 的 夸张 故事 则 借 由 史书 编 成 经 典 ， 灌 输 给 他 们 的 后 代 和 其 他 新 成 员 。 


英雄 传说 把 领导 者 应 在 一 个 由 支持 者 信仰 编织 的 网 里 ， 只 有 当 领 导 者 失足 或 失败 才 有 可 能 打破 那 层 保护 膜 。 尽 管 我 们 会 记录 
政 方 领 导 者 的 不 光彩 行为 ， 但 一 旦 涉及 我 们 自己 的 领导 者 ， 我 们 通常 会 对 我 方 英雄 的 过 失 一 笔 带 过 一 至 少 在 一 定 程度 上 是 这 
样 。 虽 然 围绕 约翰 F. 肯 尼 迪 的 私人 生活 有 很 多 谣言 ， 卡 米 洛 特 王宫 的 神话 却 让 媒体 保持 了 沉默 。 





在 美国 ， 有 两 个 重要 时 刻 促使 记者 对 政治 领袖 细 查 深究 ， 那 就 是 越南 战争 和 水 门 事件 。 理 查 德 . 尼 克 松 (Richard Nixon) 很 
显然 不 是 一 个 典型 的 受 爱 戴 的 领导 者 ， 但 一 直 牢 牢 掌握 总 统一 职 ， 直 到 他 最 终 越过 了 那 条 看 不 见 的 线 。 直 到 那个 时 人 息 ， 尼 克 松 的 
统 权 力 才 开始 瓦解 。 考 虑 到 支持 者 的 需求 ， 维 持 领 导 者 杰出 形象 的 这 种 倾向 绝 非 偶然 。 


利益 : 成 功 的 法 则 


正如 我 们 看 到 的 那样 ， 依 赖 领导 者 能 够 满足 某 些 心理 学 需求 ， 并 保护 我 们 免 受 焦虑 之 苦 。 但 是 我 们 对 领导 者 的 权力 和 优越 感 
的 尊重 也 存在 一 些 不 那么 显而易见 的 好 处 。 领 导 者 对 我 们 的 要 求 通常 会 形成 一 个 框架 ， 表 明 我 们 应 当 如 何 表示 服从 。 满 足 这 些 要 
求 ， 比 如 天 主教 的 教理 问答 或 在 甘地 的 静 修 处 打扫 出所， 可 能 会 让 人 既 痛 苦 又 安心 。 痛 苦 在 于 ， 我 们 认识 到 我 们 的 确 是 较 无 能 的 
一 方 ， 因 此 我 们 的 意志 必须 屈服 于 领导 者 的 意志 。 安 心 在 于 ， 知 道 领导 者 虽然 没有 给 出 绝对 的 保证 ， 但 至 少 已 经 为 我 们 提供 了 一 
个 法 则 、 一 个 “配方 ”， 我 们 多 半 会 因此 得 到 安定 和 安全 。 


坚信 跟着 领导 者 就 会 自然 走向 成 功 的 想法 偶尔 表现 得 和 奇幻 思维 差不多 ， 尽 管 对 领导 者 的 命令 言 听 计 从 也 不 总 是 出 现 我 们 期 
待 的 结果 。 因 为 不 愿 承认 我 们 一 开始 对 领导 者 期 望 太 多 ， 就 算 并 非 不 切实 际 的 期 望 ， 我 们 往往 选择 驱逐 那个 领导 。 然 后 我 们 就 开 
始 新 一 轮 的 搜寻 ， 和 希望 找到 一 个 能 够 让 我 们 的 存在 焦虑 平息 的 领导 者 。 


从 领导 者 角度 看 这 个 交易 


尽管 大 家 都 知道 “高 处 不 胜 寒 ”。， 所 有 证 据 却 表明 ， 从 领导 者 角度 来 看 ， 获 得 的 益处 通常 要 大 于 成 本 。 大 多 数 天 于 领导 力 的 
研究 表明 ， 个 人 在 组 织 内 的 地 位 越 高 ， 个 人 的 满足 感 就 越 强 。 


在 20 世 纪 50 年 代 早期 ， 麻 省 理工 学 院 关 于 人 际 关系 网 络 的 研究 清楚 地 分 析 了 领导 者 和 支持 者 在 满足 感 方面 的 差异 。41 居 于 
组 织 网 络 顶 层 的 领导 者 体验 到 的 满足 感 要 远 远 高 于 处 于 底层 的 人 。 其 后 多 项 研究 也 证 实 了 该 研究 的 结论 ， 表 明 现 任 领 导 者 的 地 位 
本 身 会 让 在 位 者 看 起 来 比 级别 较 低 的 人 更 出 色 。 “下 属 ” 和 “上 司 ” 是 组 织 中 最 基本 的 语言 ， 其 本 身 就 传递 了 一 种 偏见 。 


然而 ,领导 者 也 和 支持 者 一 样 需要 保护 自己 ,不 去 承认 他 们 内 心 存在 的 恐惧 。 和 支持 者 一 样 ， 领 导 者 也 有 几 个 选择 。 第 一 ， 
他 们 可 以 把 自己 托付 给 他 人 (可 以 是 神明 也 可 以 是 人 类 ) ， 只 要 他 们 党 得 那些 人 比 自己 更 加 强大 。 第 二 ， 和 支持 者 一 样 ， 他 们 可 
以 把 自己 的 命运 交 给 强 有 力 的 、 掌 控 一 切 的 组 织 ， 比 如 政府 、 军 队 、 大 企业 (例如 通用 公司 ) 或 者 教会 。 有 些 人 依靠 意识 形态 来 
指引 自己 的 行动 ， 希 望 取 得 效果 。 


然 ， 导 者 和 其 他 人 一 样 ， 可 以 把 他 们 的 领导 地 位 解读 为 自己 的 命运 ， 证 明 他 们 确实 掌握 着 自己 的 命运 ， 同 时 也 掌握 着 别 
人 的 命运 。 事 实 上 ， 领 导 者 要 比 普 通 人 更 容易 带 着 自 大 的 心理 来 看 待 这 个 问题 。 他 们 愿意 相信 自己 无 所 不 能 。 这 是 一 个 很 奇特 的 
经 过 ， 不 过 几乎 是 可 以 预料 到 的 ， 因 为 为 了 说 服 支 持 者 相信 自己 的 确 值得 他 们 拥护 ， 领 导 者 首先 得 说 服 自己 。 


因此 ， 领 导 者 对 自己 能 力 的 坚定 信念 就 成 了 一 个 自我 实现 的 过 程 。 由 于 支持 者 太 想 要 相信 和 领导 者 具有 保护 他 们 的 能 力 了 ， 领 
导 者 对 于 自己 能 力 的 自信 转 而 因 其 从 支持 者 身上 唤起 的 回应 进一步 增强 。 


然而 ， 领 导 者 也 会 感到 应 该 把 自己 的 信心 放 在 比 他 们 更 强 的 力量 上 。 如 何平 息 他 们 自己 内 心 的 存在 焦虑 ， 选 择 谁 或 是 什么 来 
平息 自己 的 存在 焦虑 (可 以 是 神明 、 基 础 科学 、 意 识 形态 或 是 宗教 信仰 ) 对 他 们 的 支持 者 会 产生 重要 的 影响 。 


我 们 意识 到 的 危险 、 感 受 感到 的 矛盾 


说 到 底 ， 我 们 和 领导 者 的 关系 极为 模糊 。 真 诚 有 力 的 领导 力 能 安抚 我 们 的 存在 焦虑 ， 而 我 们 沉浸 在 幻想 里 并 沾沾自喜 ， 以 为 
我 们 或 许 也 能 成 为 了 不 起 的 人 物 。 但 是 ， 我 们 也 能 嗅 到 那些 强大 的 领导 者 带 来 的 危险 。 我 们 任 直 觉 知道 ， 对 权力 的 追求 若 配 上 极 
度 的 自信 (再 加 上 充满 敬 旦 的 支持 者 的 热烈 追捧 ) ， 就 很 有 可 能 会 演变 成 腐败 和 暴政 。 一 个 随心 所 欲 不 可 捉摸 的 领导 者 可 能 会 加 
剧 而 不 是 缓解 我 们 的 存在 焦虑 。 所 以 ， 为 了 克服 对 自己 创造 出 来 的 领导 者 的 恐 届 ， 我 们 充满 矛盾 地 去 寻找 他 们 的 瑕 羔 ， 好 让 他 们 
看 起 来 脆弱 .…… 没 错 ， 就 是 看 起 来 更 像 我 们 自己 。 


奇怪 的 是 ， 我 们 知道 领导 者 的 缺点 之 后 反而 能 够 以 多 种 方式 给 自己 安慰。 第 一 ， 讽 刺 的 是 他 们 的 不 完美 容许 我 们 和 自我 的 理 
想 境 界 更 近 一 些 。 第 二 ， 可 能 也 是 更 为 重要 的 一 点 ， 领 导 者 的 脆弱 为 我 们 提供 了 一 个 安全 阀 。 我 们 知道 ， 如 有 必要 ， 这 些 强大 上 且 
常常 很 傲慢 的 领导 者 能 够 被 推翻 。 虽 然 我 们 希望 领导 者 足够 强大 ， 能 够 掌控 我 们 的 世界 ， 但 我 们 还 是 想 保留 一 点 权力 ， 好 在 领导 
者 越界 的 时 候 扳 倒 他 们 。 


剥 去 前 任 的 圣 衣 ， 尤 其 前 任 深 受 尊重 时 ， 有 助 于 新 的 领导 将 遮掩 自己 光彩 的 影子 抹 淡 。 当 然 ， 我 们 可 以 意料 到 ， 辟 还 会 有 个 
迫不及待 的 新 候选 人 等 在 一 旁 ， 想 要 在 恰当 的 时 机 和 地 点 利用 政变 或 选举 把 旧 的 领导 者 拉 下 台 。 


渐渐 地 ， 死 亡 已 经 无 法 再 提供 什么 保障 。 热 切 心急 的 (有 时 其 实 就 是 唯利是图 ) 传记 作者 精心 构思 了 大 量 学 术 性 和 非 学 术 性 
的 著作 ， 挖 气 领 导 者 的 人 性 弱点 。 以 还 原 真 相 和 历史 的 名 义 仔 细 分 析 领 导 者 的 感情 缺失 或 是 不 为 人 知 的 怪癖， 把 我 们 的 英雄 拉 低 
到 我 们 这 个 层次 。 富 兰 克 林 : 罗 斯 福 和 埃 莉 诺 . 罗 斯 福 夫 妇 42、 约 翰 ` 肯 尼 迪 和 杰 奎 琳 . 肯 尼 迪 夫妇 人 3、 小 马丁 .路 德 . 金 儿 等 人 的 最 
传记 充斥 着 影射 ， 当 然 也 有 史实 。 


我 们 对 于 强势 人 类 领导 者 的 渴望 中 掺 杂 了 我 们 对 于 他 们 的 暴行 的 铠 惧 ， 引 起 我 们 长 期 的 矛盾 心理 。 我 们 用 各 种 方式 表达 这 种 
矛盾 心理 。 一 位 总 统 倒 在 刺杀 者 的 枪 口 之 下 ， 曾 反对 他 的 公民 却 哭 得 很 翡 伤 ， 他 的 过 世 让 大 家 感到 伤感 。 一 位 不 诚实 的 总 统 被 我 
们 赶 下 台 ， 但 当 他 辞职 时 ， 全 国都 感到 绝望 ， 社 会 发 生动 乱 ， 因 为 在 一 部 分 人 眼 里 他 始终 是 一 位 政治 专家 。 


在 大 多 数 情 况 下 ， 阳 总 是 要 比 阴 强 。 我 们 害怕 领导 者 拿 权力 来 对 付 我 们 ， 但 是 我 们 对 生命 无 常 的 恐惧 淹没 了 对 领导 者 的 恐 
惧 。 我 们 被 领导 者 吸引 ， 因 为 他 们 的 力量 和 自信 能 提供 一 种 安慰 ， 有 助 于 应 对 人 类 生存 环境 中 本 来 就 存在 、 不 可 避免 的 恐惧 。 同 
时 ， 我 们 又 暗自 祈祷 ， 这 些 领导 者 永远 不 会 利用 他 们 手中 无 上 的 权力 对 付 我 们 。 万 一 他 们 那么 做 了 ， 我 们 会 将 他 们 的 弱点 绑 成 锁 
链 围绕 在 领导 者 崇高 地 位 的 四 周 ， 随 时 准备 好 把 他 们 拉 下 来 。 


领导 者 会 出 现 ， 会 消亡 ,会 升 起 ， 会 坠落 。 在 不 同 的 时 候 ， 我 们 会 被 他 们 吸引 ， 也 会 被 他 们 威胁 ,我 们 甚至 可 能 会 功 视 某 些 


领导 ， 但 我 们 始终 为 领导 力 这 个 概念 着 迷 。 此 外 ， 我 们 无 法 理解 为 什么 会 对 他 们 产生 那么 多 感觉 。 我 们 将 会 专注 于 领导 者 ， 但 我 
们 也 会 探究 ， 我 们 作为 支持 者 在 领导 力 互 动 中 所 起 的 作用 。 


然而 ， 我 们 对 领导 者 的 矛盾 需求 仍然 存在 ， 深 植 于 我 们 心里 ， 也 存在 于 凡人 钙 不 开 的 无 常 和 焦虑 中 。 这 些 人 类 处 境 中 根深 蒂 
固 的 基本 层面 ， 以 及 我 们 倾向 于 把 自己 的 命运 交 给 自己 创造 的 非凡 保护 者 ， 都 可 以 用 来 解释 为 什么 第 二 阶段 的 领导 方式 对 我 们 的 
掌控 如 此 之 深 ， 尤 其 是 它 的 独裁 主义 。 但 是 ， 随 着 多 元 化 和 互 依 性 的 影响 力 改造 世界 ， 第 二 阶段 的 领导 者 无 法 再 满足 我 们 的 领导 
力 需 求 。 我 们 必须 打破 对 他 们 的 依赖 ， 同 时 要 鼓励 并 支持 整合 型 领导 者 的 出 现 。 第 12 章 研究 整合 型 领导 者 对 这 些 心理 环境 和 生 


存 环 境 的 反应 。 但 首先 ， 我 们 会 在 第 3 章 看 一 看 美国 特有 的 领导 力 观点 ， 以 更 好 地 把 握 我 们 对 进入 第 三 阶段 世界 所 面临 的 挑战 的 
认 知 。 


第 3 章 ”美式 领导 力 : 对 个 人 主义 、 合 作 及 独裁 主义 的 痴迷 


























在 过 去 的 150 多 年 里 ， 美 国 在 很 多 方面 变化 较 小 ， 其 中 一 个 比较 稳定 的 元 素 就 是 ， 全 美 各 行 各 业 对 个 人 主义 持续 不 断 的 追求 。 
































一 一 赫 伯 特 ]. 甘 斯 (Herbert J.Gans) | 


美国 文化 尊崇 具有 强烈 个 人 主义 倾向 的 领导 者 ， 尤 其 当 个 人 主义 还 结合 了 合作 精神 以 及 谨慎 使 用 的 独裁 主义 时 。 与 以 前 欧洲 
公开 的 独裁 主义 相反 ， 美 国 的 这 种 独裁 主义 要 求 在 民主 环境 下 实行 。 其 他 社会 ， 特 别 是 亚洲 和 拉美 ， 则 钟情 于 和 凭借 家 族 、 友 情 、 
恩惠 来 做 事 的 领导 者 。 但 假设 我 们 在 第 2 章 中 探讨 的 心理 学 基础 和 存在 基础 确实 有 道理 ， 那 么 无 论 哪 种 文化 ， 大 家 寻求 的 不 该 是 
同一 类 领导 者 吗 ? 


答案 正如 你 所 料 ，“ 既 正确 又 不 正确 ”。 的 确 ， 驱 使 我 们 接受 领导 者 的 基本 心态 和 存在 主义 基础 每 一 个 社会 都 有 。 但 是 ， 每 
种 文化 是 随 着 它 特定 的 历史 、 社 会 、 政 治 和 地 缘 政 治 情况 演变 而 来 的 。 这 些 特殊 情况 既 可 能 夸大 也 可 能 减轻 不 同 领导 风格 的 基本 
特质 。 在 所 有 文化 中 ， 后 代 的 子孙 都 可 从 父母 、 老 师 、 媒 体 及 个 人 经 验 中 学 会 去 尊重 和 掌握 自己 所 处 社会 推崇 的 具体 领导 特征 ， 
只 不 过 他 们 学 到 的 通常 并 不 完整 。 


在 本 章 中 ， 我 们 将 回顾 美国 的 国民 心态 发 展 过程 。 个 人 主义 、 合 作 互 助 和 独裁 主义 并 人 存 于 美国 社会 ， 我 们 只 有 弄 懂 自己 为 何 
对 这 种 独特 的 美式 三 角 关 系 如 此 迷恋 ， 才 有 可 能 不 再 受 这 三 者 束缚 ， 欣 然 接受 整合 领导 力 。 


美式 领导 力 模型 的 三 大 根源 


美国 文化 长 期 在 个 人 主义 、 合 作 互 助 和 独裁 主义 这 三 种 领导 观念 之 间 摇 摆 不 定 。 我 们 从 幼年 就 开始 接触 有 关 这 三 种 价值 观 的 
复杂 讯息 。 父 母 教导 我 们 要 尊重 他 们 的 权威 ， 那 就 是 所 谓 的 “听话 ”。 上 了 幼儿 园 ， 这 种 讯息 逐渐 让 我 们 产生 困惑 ，“ 听 话 ” 仍 
然 意 味 着 服从 权威 ， 只 不 过 现在 服从 的 是 老师 的 指示 。 


奇怪 的 是 ，“ 听 话 ” 经 常 被 叫 作 “配合 ”。 但 是 在 求学 过 程 中 ， 我 们 发 现 最 关键 的 还 是 我 们 的 个 人 表现 。 我 们 受 的 教育 告诉 
我 们 要 做 自己 ， 追 随 自己 的 内 心 ， 要 足够 强大 ， 要 依靠 自己 。 更 多 时 候 ， 别 人 对 我 们 的 评价 又 主要 基于 我 们 的 个 人 成 就 .…… 当 
然 ， 我 们 的 个 人 成 就 已 经 被 服从 和 权威 同化 了 不 少 。 


然而 ， 合 作 的 民主 价值 观 也 开始 介入 。 老 师 要 求 我们 具有 团队 精神 ， 能 完成 团队 任务 一 一 考试 除外 。 玛 丽 ` 珍 的 成 绩 和 考试 
分 数 体现 的 是 她 的 个 人 表现 ， 不 代表 团体 的 成 功 。 不 久 玛 丽 . 珍 就 发 现 ， 团 队 内 的 合作 互助 是 非常 有 用 的 “社交 技能 ”一 一 但 显 
然 ， 这 只 是 次 要 的 技能 。 合 作 虽 然 可 贵 但 是 有 自身 的 局 限 性 ， 即 使 局 限 性 非常 模糊 。 这 和 个 人 主义 相 类 似 ， 个 人 主义 想 要 对 抗 权 
威 时 ， 也 表现 出 了 局 限 性 。 


个 人 主义 与 团队 合作 、 独 裁 主义 与 参与 、 竞 争 与 合作 、 领 导 者 与 拥护 者 之 间 的 界限 是 非常 严格 的 。 我 们 往往 放弃 这 个 艰巨 的 
任务 ， 直 到 成 年 后 仍然 得 与 这 些 问题 做 斗争 ， 总 是 不 能 清楚 划分 逻辑 和 道德 的 界限 ， 这 奇怪 吗 ?” 我 们 把 这 些 困 惑 传 给 下 一 代 ， 这 
也 奇怪 吗 ” 我 们 对 于 领导 力 的 矛盾 态度 ， 背 后 复杂 的 根源 其 实 可 以 追溯 到 17、18 世 纪 美 国文 化 的 关键 经 历 。 


拓 东 时代: 个 人 英雄 主义 


个 人 主义 在 美式 领导 力 模型 中 占据 核心 地 位 。 早 期 的 美国 英雄 一 一 乔治 华盛顿 、 托 马 斯 -杰斐逊 (Thomas Jefferson) 、 大 
卫 : 克 洛 科 特 (Davy Crockett) 和 丹尼尔 : 布 恩 (Daniel Boone) ， 用 他 们 英勇 无 畏 的 行为 激励 了 未 来 世 世 代 代 的 人 。 在 工业 发 
展 的 艰难 时 期 ， 只 有 独立 自主 、 具 有 竞争 精神 的 人 一 一 比如 J.D. 洛 克 菲 勒 (J.D.Rockefeller) 和 J.P. 摩 根 (J.P.Morgan) 这 些 美 
国 本 土 后 裔 ， 享 利 ' 福 特 (Henry Ford) 、 安 德 鲁 - 梅 隆 (Andrew Mellon) 和 托马斯 :阿尔 瓦 :爱迪生 (Thomas Alva Edison) 
等 移民 者 的 后 代 ， 或 是 安德鲁 : 卡 内 基 (Andrew Carnegie) 和 亚历山大 -格拉 汉 姆 :贝尔 (Alexander Graham Bell) 那样 的 移 
民 ， 才 能 梦想 把 自己 的 愿景 注入 整个 民族 。 


独立 、 负 责 、 具 有 竞争 意识 的 领导 风格 深 深 根 植 于 美国 的 文化 传说 中 ， 那 些 故 事 讲 的 都 是 坚毅 的 个 人 单 赁 勇气 和 智慧 ， 克 服 
了 贫穷 和 其 他 困难 。 和 美国 生活 的 其 他 许多 方面 一 样 ， 这 些 传阅 也 都 深 受 拓荒 经 历 的 影响 。 


个 人 主义 和 拓荒 经 历 


在 美国 文化 中 ， 早 期 的 拓 苇 经 历 为 培养 个 人 主义 型 的 领导 者 创造 了 最 初 的 条 件 。 早 期 由 于 受 边 疆 地 理 位 置 和 社会 环境 的 影 
响 ， 美 国 的 英雄 孤立 无 援 ， 只 能 完全 依靠 自己 的 特殊 才能 (智谋 、 自 立 和 一 种 负责 任 的 态度 ) 来 对 抗 往 往 令 人 望而生畏 的 广阔 地 
域 。 为 了 适应 不 利 的 地 域 ， 他 们 坚持 不 懈 地 去 发 掘 边疆 壮丽 的 景色 ， 承 受 着 与 世 隔 绝 的 痛苦 ， 就 这 样 形 成 自己 的 应 对 策略 。 一 个 
坚定 的 个 人 主义 者 向 着 刺骨 的 劲 风 高 高 抬 起 了 粗糙 的 下 巴 ， 就 成 了 美国 领导 者 的 最 根本 标志 一 这 个 标志 比 秀 谭 更 容易 辨识 ， 
也 更 容易 引起 共鸣 。 





美国 的 英雄 和 领导 者 都 设 定 了 远大 的 目标 ， 并 根据 严格 的 规范 标准 来 衡量 他 们 取得 的 成 就 。 他 们 要 求 的 是 极为 严 苟 的 工作 表 
现 ， 并 且 只 寄 希 望 于 自己 来 实现 这 一 目标 。 掌 控 一 切 ， 与 所 有 的 对 手 竞争 ， 克 服 巨大 困难 ， 在 凶 多 吉 少 的 情况 下 也 要 获胜 ， 要 求 
自己 全 力 以 赴 ， 这 些 都 是 自立 的 美国 领导 者 的 传统 特点 。 


由 于 他 们 选择 的 策略 正好 适应 当时 的 情形 ， 许 多 兢 强 的 个 人 主义 者 都 取得 了 成 功 。 即 使 他 们 失败 了 ， 也 是 虽 败 犹 荣 。 “ 记 住 
阿拉 莫 ” (Remember the Alamo) 的 高 呼 是 对 个 人 主义 的 赞美 ， 因 其 歌颂 的 英雄 正 是 勇敢 独立 的 个 人 。 种 子 就 此 萌芽 ， 经 
后 世 美国 人 的 培育 成 长 为 天 于 领导 力 的 神话 。 


拓荒 经 历 使 美国 人 更 容易 形成 一 种 以 权力 为 导向 且 以 具有 竞争 意识 的 个 人 主义 风格 为 核心 的 领导 模式 。 这 种 基本 模式 时 至 今 
日 仍然 存在 ， 哪 怕 促 使 这 套 基本 的 领导 模式 形成 的 条 件 早 已 消失 。 随 着 进入 第 三 阶段 ， 我 们 许多 的 行业 领导 者 仍 带 有 这 一 模型 的 
印记 。 从 20 世 纪 初 ， 美 国 就 有 了 领导 名 人 堂 : 福特 汽车 公司 的 亨利 :福特 、 美 国 国际 电话 电报 公司 的 哈 罗 德 ' 杰 宁 (Harold 
Geneen) 、 通 用 汽车 公司 的 阿尔 弗 雷 德 P. 斯 隆 、 宝 丽 来 的 埃 德 温 H. 兰 德 (Edwin H.Land) 、IBM 的 托马斯 A. 沃 森 (Thomas 
A.Watson) 、 哥 伦比 亚 广播 公司 的 威廉 5. 佩 利 (William S.Paley) 、 克 莱 斯 勒 的 李 : 艾 柯 卡 (Lee lacocca) 、《 福 布 斯 》 的 马 
尔 科 姆 福布斯 、 通 用 电气 公司 的 杰克 . 韦 尔 奇 (Jack Welch) 、 美 国电 子 数据 系统 公司 及 后 来 的 佩 罗 系统 公司 创始 人 罗斯 ' 佩 
D. ARAA (Macromedia) 的 约翰 . 克 卢 格 (John Kluge) 、 迪 士 尼 的 迈克 尔 : 艾 斯 纳 (Michael Eisner) 、 微 软 的 比尔 . 
盖 茨 以 及 英特尔 的 安 迪 : 格 罗 夫 (Andy Grove) 。 这 些 公司 巨头 全 都 表现 出 独立 、 自 主 、 强 悍 和 竞争 意识 ， 甚 至 到 了 古怪 的 地 
步 。 尽 管 如 此 ， 我 们 还 是 很 钦佩 他 们 。 许 多 美国 人 仍然 最 喜欢 主导 型 的 领导 者 ， 当 遇 到 困难 了 时， 习惯 依赖 他 们 来 拯救 自己 。 








美国 农民 : 因为 需要 而 生 的 发 明 家 和 创业 者 


传统 的 美国 农民 和 他 们 常 被 忽略 的 妻子 ， 将 拓荒 思想 提炼 出 来 注入 独立 的 个 人 主义 。 这 些 农民 家 庭 与 自然 抗争 ， 开 辟 土 地 耕 
种 ， 饲 养家 禽 牲畜 ， 甚 至 自己 织 布 ， 自 制 衣服 。 他 们 是 坚 六 果敢 的 个 人 主义 者 ， 面 对 艰苦 勇往直前 ， 除 了 少数 几 个 近 杀 外 ， 婚 不 
旨 望 也 不 欢迎 其 他 人 的 帮助 。 

美国 农民 家 庭 明 白 哪些 事 必须 要 做 ,并且 干脆 利落 地 去 做 。 他 们 按照 自己 的 规范 标准 独立 生活 ， 坚 定 不 移 地 专注 于 自己 认定 
的 工作 。3 这 种 孤立 的 个 人 主义 当然 也 有 例外 出 现 ， 比 如 公共 粮仓 着 火 时 就 会 有 零 零 星星 的 群体 行动 来 应 对 危机 。 

这 些 农民 也 形成 了 一 些 比较 典型 的 形象 ， 他 们 扮演 的 那些 角色 影响 了 我 们 对 领导 力 的 看 法 。 由 于 形势 所 迫 ， 他 们 成 了 创新 
家 、 发 明 家 ， 制 造 出 特定 的 工具 、 想 出 特定 的 方法 来 征服 土地 。 独 立 的 创造 性 最 初 是 由 于 地 处 边疆 孤立 无 援 ， 现 在 已 经 成 为 美国 
工业 一 个 不 可 磨 炎 的 印记 ， 这 种 传统 体现 在 将 独创 性 视 为 个 人 才能 而 非 群体 成 果 的 坚定 信仰 中 。 这 样 一 来 的 结果 就 是 : 我 们 很 容 
易 就 把 有 创新 能 力 的 天 才 神 话 为 聪明 绝顶 的 孤独 者 ， 并 随 着 他 们 内 心 的 节奏 前 行 。 

农民 夫妇 还 扮演 了 另 一 个 典型 的 角色 ， 那 就 是 自主 创业 者 。 早 期 的 这 个 角色 出 现 了 很 特殊 的 转折 : 这 些 创 业者 既 生 产 同 时 也 
消费 自己 生产 出 来 的 产品 ， 这 样 就 保证 了 整个 家 庭 能 独立 生活 并 自给 自足 。4 

久而久之， 农耕 文化 产生 了 小 店主 和 工匠 ， 这 和 现在 的 企业 家 略 有 不 同 但 更 加 接近 了 。 此 外 ， 农 民 家 庭 本 来 是 为 满足 自己 的 
需要 而 种 植 庄稼 、 饲 养家 畜 ， 最 后 把 多 余 的 东西 拿 到 市 场 上 去 卖 。 就 是 从 那 时 起 ， 创 造 出 产品 卖 给 其 他 人 的 企业 家 开始 出 现 了 。 

在 美国 ， 欧 洲 工 业 革 命 蔓延 为 独立 的 年 轻 农民 提供 了 大 量 城市 工作 。 那 些 工 作 吸引 的 不 仅 是 还 在 运作 的 农场 中 蠢蠢欲动 的 长 


子 ， 还 有 因 出 生 晚 而 受 限 于 长 子 继承 制 无 法 继承 农场 的 次 子 ， 以 及 女儿 们 。 美 国 开始 了 热闹 的 城市 化 。 在 这 种 狂热 的 氛围 中 ， 独 
、 坚 定 和 竞争 精神 是 获得 成 功 的 必要 条 件 。 


Kf 


美国 早期 的 边疆 已 经 被 城市 的 摩天 大 楼 、 高 速 公路 和 地 铁 取代 。 但 坚定 的 个 人 主义 仍然 是 美国 人 创造 精神 、 自 力 更 生 和 决心 
的 试金石 。 美 国人 还 继续 依附 在 有 创新 精神 的 企业 家 身边 等 待 经 济 复苏 。 他 们 他 视 大 型 的 官僚 机 构 ， 还 看 不 起 因循守旧 的 官僚 主 
义 者 。 美 国人 所 面临 的 任务 是 尽 可 能 挖掘 更 多 的 创新 精神 和 决心 ， 即 使 是 现在 ， 还 在 从 边疆 形象 中 获得 心理 支撑 来 应 对 这 些 挑 
战 。 我 们 想 要 征服 太空 、 医 药 、 生 物 和 科技 等 “未 开发 领域 ”， 就 得 从 我 们 民族 早期 的 创新 精神 中 获取 力量 。 


被 合作 调和 的 个 人 主义 : 民主 的 传统 


美国 的 民主 政治 体系 是 创造 美国 独特 的 领导 模型 所 需要 的 第 二 个 条 件 。 精 英 管理 体制 如 上 个 人 主义 激发 了 民主 主义 。 个 人 优 
点 和 努力 的 价值 观念 与 尊重 个 人 权利 和 财产 的 民主 传统 十 分 契合 。 这 种 价值 观 与 我 们 对 个 体重 要 性 和 个 体 独立 自主 的 信仰 密切 相 
天 。 


美国 的 政治 先辈 签署 了 不 止 一 份 而 是 三 份 特殊 文件 来 捍卫 个 体 的 权益 : 《独立 宣言 》《 宪 法 》 和 《权利 法 案 》。 ”民主 制度 
承认 个 体 的 重要 性 ， 表 现 为 人 人 拥有 选举 权 ， 并 且 深 信 每 张 选票 都 和 其 他 任何 选票 一 样 重 要 。 

同时 ， 美 国 的 创 国 先辈 也 奉行 少数 服从 多 数 的 原则 。 因 此 ， 在 美国 的 文化 中 ， 即 使 英雄 努力 想 要 实现 的 是 自己 的 个 人 梦想 ， 
也 会 向 民众 脱 帽 致意 ， 这 就 不 足 为 奇 了 。 

《独立 宣言 》 是 个 人 主义 和 合作 原则 紧 绷 张力 的 见证 ， 这 个 冲突 直到 今天 仍然 使 美国 人 民 深 受 困扰 。《 独 立 宣言 》 熟 悉 的 开 
篇 段落 强调 人 人 平等 ， 大 家 享有 “不 可 剥夺 的 权利 ”， 其 中 包括 “生命 、 自 由 和 追求 幸福 的 权利 ”。 然 而 ， 在 大 家 一 般 都 会 忽视 
的 一 项 暂 约 中 ，《 独 立 宣 言 》 的 签署 者 希望 大 家 通过 自己 的 合作 和 共同 努力 来 维持 个 人 的 权利 : 


为 了 拥护 这 个 宣言 … 我 们 用 生命 、 财 产 和 神圣 的 荣誉 互相 承诺 。 























从 这 个 角度 来 说 ，《 独 立 宣言 》 把 个 人 主义 和 互助 合作 直接 联系 在 一 起 。 不 过 ， 重 点 仍 在 个 体 身上 ， 互 助 合作 和 团队 合作 为 
保证 个 人 主义 提供 了 手段 。 


美国 的 政治 传统 还 提供 了 对 抗 极 端 个 人 主义 的 解 药 ， 即 承诺 维护 群体 或 团队 的 民主 制度 。 美 国 这 个 国家 处 处 是 坚 谢 的 个 人 主 
义 者 ， 因 此 美国 人 虽然 学 会 了 向 合作 与 共事 的 偶像 表示 敬意 ， 但 或 许 只 是 一 种 敷衍 。 可 是 美国 人 很 少 会 赞美 那些 依靠 别人 的 帮助 
而 成 功 的 人 。 像 马丁 路 德 . 金 这 些 努 力 想 把 他 人 带 入 领导 圈 的 先驱 ， 美 国人 敬佩 他 们 的 努力 ， 但 很 少 有 人 能 完全 理解 那 种 做 法 。 


喜欢 与 他 人 共事 或 喜欢 通过 他 人 来 实现 领导 的 美国 人 让 人 感到 困惑 。 对 于 那些 通过 为 他 人 的 工作 做 出 贡献 ， 或 简单 地 通过 鼓 
励 自己 喜爱 或 崇拜 的 人 而 实现 目标 的 领导 者 ， 会 被 质疑 是 否 真 的 能 自己 独立 达成 目标 。 在 公开 场合 ， 美 国人 会 颂扬 这 些 领 导 者 的 
无 私 贡献 ， 但 私 底下 会 怀疑 这 些 支 持 行为 是 因为 领导 者 本 身 较 弱 而 并 非 自 愿 。 女 性 通常 会 了 为 孩子 、 配 偶 、 老 板 或 同事 做 出 条 
牲 ， 她 们 为 群体 做 出 的 贡献 会 让 人 敬佩 ， 却 不 会 因此 获得 高 级 领导 职位 。 如 果 一 个 男人 也 这 样 做 ,会 被 视 为 过 于 “女性 化 ”， 或 
太 缺 乏 创造 性 的 远见 ， 而 无 法 胜任 比较 重要 的 领导 职务 。 

美国 人 相信 ， 既 然 是 个 人 主义 就 必定 要 坚持 不 懈 地 去 追求 自己 的 愿景 。 美 国 前 总 统 比尔 克林顿 通过 咨询 许多 利益 相关 者 的 
意见 ， 和 与 对 手 进行 谈判 协商 来 扩大 自己 的 视野 ， 而 这 样 一 类 人 会 被 第 二 阶段 的 批评 者 视 为 靠不住 、 没 骨气 。 美 国人 想象 不 出 
来 ， 领 导 者 怎么 能 在 不 失去 自己 的 目标 并 保持 正直 的 情况 下 ， 把 自己 的 愿景 和 他 人 的 梦想 融 为 一 体 。 

直到 不 久 前 ， 美 国人 还 是 把 谈判 者 视 为 介 于 卖 假 药 的 江湖 术士 与 背叛 者 之 间 的 位 置 上 ， 并 认为 他 们 会 为 了 达成 务实 的 协议 或 
某 些 务实 的 行动 而 放弃 自己 的 理想 。 美 国人 严重 怀疑 ， 那些 有 智慧 、 有 勇气 、 能 够 单枪匹马 实现 目标 的 人 会 热衷 于 采用 那 种 大 家 
喜闻乐见 的 处 事 方式 。 美 国人 还 认为 ， 与 整合 领导 力 相 比 ， 他 们 宁愿 选择 谈判 式 的 领导 方式 。 整 合 领导 力 把 个 人 主义 愿景 、 竞 争 
意识 和 权力 与 以 群体 为 导向 的 行为 结合 在 一 起 ， 那 些 行为 包括 贡献 、 协 作 、 沟 通 、 协 商 、 期 望 、 委 托 和 指导 。 


移民 和 工业 化 : 进入 独裁 时 代 


如 我 们 所 见 ， 开 拓 边 疆 的 经 验 唤 起 了 我 们 对 个 人 主义 的 迷恋 。 民 主 主 义 与 个 人 主义 相 结合 ， 开 始 重视 群体 和 合作 行为 。 最 
后 ， 移 民 经 历 和 19 世 纪 的 工业 化 由 于 引入 了 独裁 主义 而 使 问题 更 加 复杂 。 

为 了 逃避 工业 革命 的 无 情 冲 击 ， 也 因为 农业 改革 使 财富 减少 ， 大 批 满怀 希望 的 人 寻求 其 他 出 路 ， 并 人 迫切 地 想 要 去 众所周知 
的 “机 会 之 地 ”追求 更 好 的 生活 。 先 是 来 自 欧洲 ， 之 后 是 来 自 亚洲 的 移民 ， 分 别 带 来 了 自己 独立 自主 和 开拓 创新 的 传统 ， 这 些 都 
有 助 于 他 们 更 好 地 适应 美国 的 环境 。 只 有 那些 能 够 自力 更 生 ， 并 具有 足够 耐力 的 人 ， 才 有 可 能 冒险 进入 这 个 陌生 的 新 世界 ， 并 在 
此 发 家 致富 。 

后 来 的 移民 需要 具备 类 似 的 品质 才能 和 先前 的 移民 竞争 并 获得 工作 机 会 ， 因 为 早期 的 移民 已 经 熟悉 了 当地 的 情况 ， 并 能 够 更 
为 熟练 地 使 用 当地 的 语言 。 如 果 新 来 的 人 想 要 克服 巨大 的 障碍 ， 需 要 具有 坚定 的 意志 和 强烈 的 竞争 意识 ， 新 移民 将 会 在 他 们 的 第 
二 故乡 遇 到 许多 障碍 ， 例 如 语言 障碍 、 偏 见 ， 以 及 早期 移民 者 对 新 移民 的 仇视 等 。 同 理 ， 坚 强 、 自 立 的 新 人 才 具 有 优势 。 


美国 工厂 的 景象 

坚毅 个 人 主义 的 移民 景象 恰好 与 工业 革命 时 期 逐渐 形成 的 独裁 主义 正面 交锋 。 在 工业 化 早期 ， 美 国 的 工厂 主 和 欧洲 的 工厂 主 
一 样 ， 就 像 统治 封地 (fiefdoms) 一 样 管理 工厂 。6 在 工厂 里 ， 领 班 具有 绝对 的 权威 。 到 了 19 世 纪 末 期 ， 领 班 已 成 为 使 用 “威逼 
方法 ” (diving method) 的 专家 ， 这 种 管理 方法 把 独裁 好 斗 和 身体 威胁 相 结合 ， 以 便 最 大 化 地 榨取 工人 的 劳动 力 。7 

美国 实业 家 采用 独裁 主义 这 个 事实 并 不 是 什么 秘密 。 他 们 也 并 不 比 欧洲 的 实业 家 仁慈 。 这 些 老板 既 沉 醉 于 生产 力 ， 又 有 新 教 
徒 (Protestant) 的 工作 理论 作为 道德 支撑 ， 因 此 要 求 工人 更 加 卖力 地 劳动 ， 延 长 工作 时 间 。 他 们 几乎 不 关心 工人 遭受 的 危险 和 
不 适 。 在 工人 方面 ,许多 工人 常常 不 来 上 班 ， 就 算 露 面 ， 他 们 也 往往 故意 放 慢 速 度 ， 以 此 来 保护 自己 不 至 于 因为 透支 身体 健康 而 
缩短 寿命 。 工 业 的 人 员 流 动 率 很 高 ， 有 时 甚至 达到 了 一 年 100% 的 流动 。3 


劳资 天 系 动态 呈现 不 断 下 滑 的 趋势 。 在 雇主 看 来 ， 全 体 员工 都 懒惰 放纵 。 为 了 遏制 这 种 情形 ， 他 们 想 出 了 各 种 方法 来 控制 生 


产 力 ， 从 雇用 者 身上 榨取 更 多 的 生产 力 。 独 裁 的 老板 甚至 会 因为 极 小 的 失误 ， 例 如 和 工友 说 话 或 离开 自己 的 操作 工 位 ， 就 对 员工 
进行 罚款 或 直接 解雇 工人 。? 
蒸汽 机 和 其 他 成 本 较 高 的 机 器 的 引进 使 得 雇主 更 加 随意 地 对 工人 进行 罚款 ， 或 解雇 那些 不 够 努力 、 无 法 给 予 雇主 足够 投资 回 


报 的 工人 。 但 是 机 器 并 不 能 完全 消除 对 人 工 的 需求 ， 也 不 能 全 面 降低 对 体力 劳动 的 要 求 。10 机 器 的 作用 在 于 引入 了 一 种 不 同 的 工 
作 节 奏 ， 这 种 节奏 受 控 于 设备 的 自动 化 能 力 ， 不 再 取决 于 工人 的 身体 状况 和 社会 反应 。 


这 些 新 机 器 也 催生 了 新 的 工作 ， 比 如 炼 铁 工人 ，11 这 对 体力 的 要 求 更 加 苛刻 。1“ 作 为 回击 ， 工 人 精心 设计 了 降低 生产 率 和 能 
缓解 自己 身体 痛苦 的 计策 ， 例 如 自己 发 明 可 以 方便 工作 的 工具 ， 并 暗中 藏 起 来 。 


女工 和 童工 领教 工作 中 的 独裁 


第 二 阶段 初期 的 独裁 主义 也 影响 了 女工 和 童工 。 虽 然 美 国 劳工 史 的 有 关 记 载 都 没 怎么 关注 他 们 ， 但 是 在 类 似 的 艰苦 条 件 下 工 
作 的 工厂 女工 和 童工 数量 相当 可 观 。 甚 至 在 工业 革命 之 前 ， 儿 童 就 在 农场 主 家 的 家 庭 经 济 小 组 工作 了 。 对 于 许多 采用 “ 罗 得 岛 体 
制 ” (Rhode Island system) 的 纺织 厂 主 而 言 ， 他 们 只 需要 想 办 法 让 儿童 和 他 们 的 父母 一 起 进入 工厂 生活 就 行 。13 


在 19 世 纪 30 年 代 ， 新 英格兰 的 纺织 厂 招收 女工 ， 许 多 人 都 不 到 15 岁 。 实 际 上 ， 罗 得 岛 上 40% 的 女工 都 不 到 20 岁 。 4 弗 朗 西 
斯 : 卡 伯 特 : 洛 厄 尔 (Francis Cabot Lowell) 是 马萨诸塞 州 沃 尔 瑟 姆 市 的 一 个 纺织 三 主 ， 他 建立 了 受到 严格 监控 的 宿舍 ， 为 了 吸 
引 美 国 北方 的 农户 把 女儿 送 去 工厂 工作 。 洛 厄 尔 的 做 法 被 称 为 “ 沃 尔 琶 姆 计划 ” (Waltham plan) ， 不 过 还 是 少 有 女工 能 待 满 
一 年 。 然 而 ， 一 波 波 的 新 移民 继续 涌 入 ， 雇 主 很 容易 就 能 找到 想 工作 的 妇女 取代 她 们 。1> 


在 洛 龙 尔 位 于 马萨诸塞 州 的 工厂 里 ， 女 工 同 样 在 极端 独裁 的 上 司 手下 工作 。 最 后 ， 她 们 被 卷 入 了 反对 工厂 主 剥削 的 政治 运 
动 。 正 如 一 位 社会 学 家 所 描述 的 : 


她 们 处 于 一 场 工 业 风暴 的 核心 ， 因 为 缺乏 保护 ， 因 此 被 早期 工业 化 冲突 所 殊 及 。 久 而 和 久之， 工厂 主 不 再 需要 获得 农业 团体 批准 ， 他 们 想 要 降低 
工资 ， 就 真 的 降低 工资 ; MaE FE 环境 更 加 恶劣 ， 就 让 工作 环境 更 加 恶劣 。 许 多 在 最 初 的 洛 厄 尔 工厂 工作 的 " 洛 厄 尔 姑 娘 “ 参 加 了 1834 年 


` F 环 
和 1836 年 的 集会 或 罢工 。 但 是 ， 总 有 一 些 住 在 家 里 的 年 轻 女 性 因 没 有 受到 住 在 工厂 公寓 的 影响 ， 能 够 也 愿意 去 检 代 原先 的 * 洛 厄 尔 寻 娘 “， 他 
们 也 就 真 的 取而代之 了 。1e 
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在 公司 办 公 室 工作 的 中 产 阶 级 妇女 的 遭遇 ， 只 比 在 独裁 工厂 环境 下 受罪 的 姐妹 们 略微 好 一 点 而 已 。 对 于 对 异乡 习俗 并 不 熟悉 
的 移民 女性 来 说 ， 她 们 属于 美国 工人 中 最 受 压迫 的 人 。 


尽管 条 件 苛刻 ， 但 还 是 有 大 量 年 轻 女 性 源源 不 断 地 加 入 美国 劳工 的 队伍 。 事 实 上 ， 在 19 世 纪 初 ， 年 龄 在 16 ~ 20 岁 的 女性 有 
1/3 是 女工 。17 到 1920 年 ，16 岁 以 上 的 女性 有 249% 参 加 工作 。 据 推测 ， 大 多 数 女工 婚前 会 一 直 工作 ， 直 到 婚姻 把 她 们 从 独裁 工头 
的 严 苛 管 辖 中 “解放 ”出 来 。18 


工人 的 反抗 


从 19 世 纪 中 期 一 直到 20 世 纪 早 期 ， 受 独裁 主义 病毒 影响 的 音 吉 的 美国 企业 家 一 直 大 权 在 握 。 那 些 强悍 独裁 的 企业 家 自己 本 


身 就 是 移民 的 后 代 ， 却 剥削 着 一 波 又 一 波 的 移民 工人 。 受 教育 程度 低 、 英语 不 录 熟 ， 再 加 上 经 济 上 陷入 绝境 ， 使 那些 新 移民 成 为 
极度 弱势 的 群体 。 


从 一 开始 ， 对 这 些 新 移民 施 以 残酷 的 手段 就 等 于 为 他 们 撒 下 了 日 后 反抗 的 种 子 。 公 开 的 独裁 主义 迫使 工人 私自 想 出 一 些 计谋 
来 抵制 压迫 他 们 的 人 。 愈 工 、 蓄 意 破坏 机 器 、 了 恐吓 单纯 的 计酬 员 是 最 简单 最 明显 的 非 正 式 方法 ， 也 都 是 工人 限制 产量 以 及 为 了 保 
护 自 己 不 受 工厂 剥削 而 设计 的 。13 


工会 努力 地 想 控制 工人 的 工作 时 间 和 薪水 ， 同 时 也 尽力 保住 工人 的 工作 。“20 工 会 把 工人 用 于 自 保 的 非 正式 策略 变 成 工会 合 后 


HAS. 1 非常 讽刺 的 是 ， 工 会 为 保护 不 同 工 种 的 工人 ， 要 求 仅仅 将 工人 看 作 模糊 种 类 的 工人 ， 而 不 是 拥有 独特 才能 和 不 同 需求 
的 个 体 。 工 人 最 先 被 美国 劳工 部 (American Federation of Labor) 混 为 一 体 ， 只 按 工种 进行 分 类 ， 后 来 又 被 产业 工业 联合 会 
(Congress of Industrial Organizations) 分 为 基于 产业 的 不 同 群体 。 


工会 对 雇主 的 影响 力 取决 于 大 量 会 员 都 遵守 规则 ， 以 方便 工会 领导 控制 。 在 塞 缪 尔 - 歼 帕 斯 (Samuel Gompers) 的 带领 
下 ， 劳 工 部 和 雇主 的 谈判 并 非 基 于 手艺 工人 的 生产 力 ， 而 是 工会 的 权力 。““ 工 人 很 快 就 意识 到 ， 工 会 也 是 以 独裁 的 方式 来 对 待 被 


分 门 别 类 的 会 员 的 。 


20 世 纪 早 期 的 独裁 主义 : 科学 管理 和 流水 线 


到 20 世 纪 初 ， 美 式 领导 力 的 三 大 根源 一 个 人 主义 、 独 裁 主义 和 合作 互助 ， 已 经 深 深 地 植 入 美国 文化 之 中 。 尽 管 管理 观念 
有 了 明显 变化 ， 但 是 独裁 主义 以 及 自 上 而 下 的 老式 个 人 主义 领导 思想 仍 在 美国 盛行 ， 尤 其 在 商业 和 工业 领域 。 从 经 济 角度 来 看 ， 
这 种 影响 是 有 益 的 : “到 20 世 纪 初 ， 美 国 在 工业 生产 方面 超越 了 所 有 国家 。 到 1910 年 ， 美 国 已 经 超过 了 最 大 的 竞争 对 手 德国 ， 
是 德国 的 两 倍 。””23 

能 够 完美 诠释 20 世 纪 上 半 叶 美国 独裁 主义 的 也 许 要 数 两 位 主要 人 物 了 : 一 位 是 弗 雷 德 里 克 . 温 斯 洛 .泰勒 (Frederick 
Winslow Taylor) ， 一 位 机 械 工 程 师 ， 另 一 位 是 亨利: 福特， 一 位 汽车 生产 企业 家 。 有 关 这 两 个 人 的 贡献 已 有 长 篇 巨 幅 的 记 
载 。”4 这 里 ， 我 们 仅仅 叙述 一 些 有 关 他 们 影响 力 的 最 精彩 部 分 ， 这 些 事 例 不 仅 改变 了 美国 工业 生产 的 面 狐 ， 同 时 也 强化 了 工作 场 
所 的 独裁 主义 。 


弗 雷 德里 克 : 温 斯 洛 -泰勒 


泰勒 最 为 人 所 知 的 一 面 是 他 发 明了 “科学 管理 ”， 这 套 管 理 方法 是 以 他 命名 的 “时 间 研 究 ” (time study) 的 方法 作为 基础 
的 ， 目 的 是 “合理 安排 ”并 提高 工作 各 方面 的 效率 。2> 泰 勒 的 理念 很 简单 ， 因 为 灵感 来 自 对 钢铁 工人 ， 尤 其 是 生铁 搬运 工 的 细致 
观察 。 这 一 实验 最 早 在 宾夕法尼亚 费城 的 米 德 瓦 尔 钢铁 厂 进行 ， 后 来 在 宾夕法尼亚 的 伯利恒 钢铁 厂 进 行 。 

泰勒 在 成 长 过 程 中 被 灌输 了 贵 格 教派 的 教义 ， 使 他 充满 对 高 效率 的 热爱 以 及 对 浪费 的 痛恨 ， 因 此 他 想 找到 “一 种 最 佳 方 
法 ”能 使 “ELA” ( 既 有 能 力 又 愿意 工作 的 人 ) 完成 指派 的 工作 。26 在 泰勒 看 来 ， 要 确定 对 工人 和 组 织 双方 都 是 最 佳 的 方 
法 ， 就 必须 把 每 一 项 工作 都 分 解 成 可 供 工 人 严格 遵照 执行 的 精确 动作 ， 每 个 动作 都 有 仔细 设计 的 时 间 。“2 在 不 浪费 任何 时 间 和 精 
力 的 情况 下 ， 一 个 工人 可 以 把 工作 做 得 更 快 更 好 ， 既 可 以 防止 疲劳 ， 又 能 够 提高 工资 水 平 。 

泰勒 认为 这 套 极其 合理 的 体系 可 以 让 大 家 都 获 益 : 雇主 可 以 获得 更 高 的 利润 ;工人 可 以 较为 轻松 地 工作 并 获得 更 多 的 工资 ; 
消费 者 可 以 获得 更 低 的 价格 ; 迅速 发 展 的 国家 可 以 获得 高 效 的 生产 率 。 泰 勒 的 差额 计件 报酬 体系 使 劳资 双方 能 够 共享 生产 率 提高 
带 来 的 回报 。 泰 勒 乐观 地 认为 ， 这 种 双赢 必然 会 引导 劳资 双方 走向 合作 。28 

泰勒 对 这 个 体系 如 此 着 迷 不 仅 是 因为 它 合理 有 效 ， 还 在 于 它 保证 了 公平 。 做 事 勤快 的 人 可 以 获得 更 高 的 报酬 ; 如 果 工 人 由 于 


身体 或 精神 缺陷 而 不 适宜 从 事 复 杂 的 高 收入 工作 ， 也 可 以 视 其 能 力 给 予 相 匹配 的 工作 。 在 这 样 一 个 合理 公平 的 体系 中 ， 他 们 也 可 
以 拥有 “一 流 工 人 ” 的 表现 。 


讽刺 是 ， 虽 然 移民 劳工 受 教育 水 平 有 限 ， 语 言 也 不 相同 ， 泰 勒 的 标准 化 理论 却 能 让 他 们 有 效 地 合作 。 泰 勒 的 方法 与 当时 盛行 
的 多 元 化 观点 很 相配 : 通过 对 苏格兰 人 、 德 国人 、 匈 牙 利 人 、 爱 尔 兰 人 和 许多 来 自 其 他 国家 并 想 要 在 他 们 的 第 二 故乡 寻找 新 生活 
的 人 进行 同化 ， 从 而 实现 他 们 的 美国 化 。23 


泰勒 对 于 效率 的 痴迷 使 他 忽略 了 独裁 主义 可 能 带 来 的 人 性 化 缺失 的 后 果 ， 现 在 却 被 科学 管理 合法 化 了 。 这 位 充满 热情 的 工业 


工程 师 也 没 料 到 ， 他 的 工作 会 因 被 错误 解读 而 遭 到 工人 、 工 会 领导 和 义愤 填 广 的 社会 改革 家 的 大 规模 反对 。30 


泰勒 冷静 地 (当然 也 是 理性 的 ) 为 他 在 伯利恒 钢铁 三 生铁 搬运 工 身上 所 实行 的 方法 辩护 : 





















































首先 ，.…… 生 铁 搬 运 工 并 非 很 难 找 ， 这 样 一 个 人 只 不 过 是 个 具有 像 公牛 般 健壮 身体 的 人 ， 他 只 需 意 志 坚定 、 身 体 强壮 。 其 次 ， 这 样 一 个 工人 做 
普通 的 健康 劳工 做 了 一 整 天 的 工作 更 累 。 (如 果 这 个 人 因为 工作 而 过 度 疲 劳 ， 那 表明 这 个 任务 安排 得 并 不 合理 ， 这 与 科学 
eee 实验 .… 和 .…. 观 察 …. 已 经 说 明了 这 样 一 个 事实 ， 如 果 分 派 给 能 力 足 以 胜任 的 生铁 搬运 工 的 工作 是 仔细 测算 过 的 ， 需 


















































































































































) : i 
要 位 碌 一 整 天 ， 那 么 他 们 将 因为 额外 的 努力 获得 比 平常 薪资 高 出 60% 的 工资 ， 这 样 一 来 ， 不 但 可 以 计 他 们 更 加 节俭 ， 还 能 使 他 们 在 各 方面 都 变 
得 更 好 。 他 们 可 以 住 得 更 好 ， 开 始 存 钱 ， 变 得 更 冷静 ， 更 加 稳定 地 工作 。 当 .… 他 们 获得 更 多 收入 时 .… 许 多 人 .会 更 不 规律 地 工作 ， 容 易 变 得 
不 思 进 取 ， 大 手 大 脚 地 挥霍 .. 为 了 他 们 好 ， 最 好 不 要 让 他 们 那么 快 致富 。31 

































































泰勒 同样 没有 意识 到 他 这 套 系统 的 工作 方法 内 部 潜藏 的 危机 。 当 工人 开始 追求 前 所 未 有 的 生产 率 ， 并 成 为 一 种 机 制 时 ， 他 们 
也 就 很 容易 被 其 他 工人 替代 。 员 工 被 单纯 地 视 为 “生产 要 素 ”， 不 能 有 任何 关于 怎么 做 事 的 想法 ， 更 别提 思考 怎么 把 事情 做 好 
了 。 这 些 人 为 “生产 要 素 ” 也 不 能 有 合理 的 需求 。 与 此 相反 ， 许 多 雇主 坚持 声称 ， 他 们 要 求 这 些 “ 缺 乏 管教 ”、 无 差别 的 劳工 毫 
无 异议 地 服从 其 实 并 不 残酷 ， 反 而 是 有 益 的 。 

泰勒 的 方法 受到 了 广泛 的 批评 ， 加 上 工会 的 群情 激愤 以 及 马萨诸塞 州 沃 特 敦 最 初 执行 泰勒 模式 的 陆军 兵工厂 的 工人 罢工 ， 导 
致 了 美国 国会 在 1911 年 10 月 开始 听证 调查 。 经 过 五 个 月 严谨 和 公开 的 激烈 听证 ， 国 会 委员 会 判定 并 没有 虐待 工人 的 事情 ， 而 该 
委员 会 也 没有 提出 任何 补救 的 立法 建议 。 

然而 ， 站 在 工会 一 边 的 国会 议员 在 海军 、 陆 军 和 邮政 部 的 专款 法 案 中 引入 了 附 文 ， 不 允许 这 些 联邦 运营 基金 在 任何 地 点 实 
行 “ 索 勒 主义 。。3* 这 个 规定 将 想 要 在 政府 引入 科学 管理 效率 的 所 有 努力 都 付之一炬 。 然 而 ， 在 接 下 来 的 几 十 年 间 ， 科 学 管理 的 
基本 理念 在 付 诸 实 施 后 因为 生产 力 明显 增长 以 及 低廉 的 成 本 ,使 私营 老板 大 为 倾心 。 


享 利 :福特 


享 利 :福特 是 最 知名 的 科学 管理 倡导 者 ， 他 通过 采用 高 效 的 大 规模 生产 流水 线 进一步 将 这 一 理念 发 扬 光 大 。331908 年 ， 福 特 
汽车 厂 的 T 型 车 需求 量 大 增 ， 这 位 身价 百 万 的 企业 家 对 工业 效率 专家 沃尔特 - 弗 兰 德 斯 (Walter Flanders) 许 下 承诺 ， 如 果 弗 兰 
德 斯 能 使 他 的 工厂 当年 的 生产 量 达到 一 万 辆 ， 将 支付 其 两 万 美元 的 奖金 。 弗 兰 德 斯 根据 泰勒 的 方法 将 福特 汽车 厂 进行 重组 ， 不 但 
获得 了 那 笔 奖 金 ， 还 比 约定 期 限 提早 了 两 日 完工 。 

到 了 后 来 ， 福 特 对 生产 过 程 的 兴趣 比 对 产品 还 大 。 福 特使 用 全 新 的 自动 和 半自动 机 器 ， 改 进 了 泰勒 的 方法 ， 并 大 胆 创 新 ， 把 
新 机 器 和 流水 线 结合 起 来 。 这 样 做 的 结果 无 疑 是 革命 性 的 。 在 使 用 流水 线 以 前 ， 组 装 一 辆 汽车 需要 一 名 工人 工作 728 小 时 ， 利 用 
传送 带 、 横 移 车 和 吊 轨 ， 福 特 把 组 装 一 辆 的 时 间 缩短 至 93 分 钟 ， 令 人 惊叹 不 已 。 

如 果 工 人 无 法 适应 这 种 高 度 机 械 化 的 环境 ， 福 特 汽车 厂 雇 有 武装 的 守卫 来 强制 执行 公司 规定 。 在 福特 工厂 ，“ 如 果 发 现 工人 
好 像 在 磨 洋 工 ， 领 班 就 会 直接 把 人 打倒 。 工 作 中 也 严格 执行 禁止 说 话 的 规定 。 让 工人 缺乏 安全 感 是 至 关 重 要 的 。 “一 个 伟大 的 企 
业 是 容 不 下 人 性 的 。′ 福特 自己 曾经 对 历史 学 家 艾 伦 : 内 文 斯 (Allan Nevins) 这 么 说 过 ”。34 

随 着 用 机 器 (或 资本 ) 代 共 劳动力， 雇主 进一步 加 强 了 对 劳动 过 程 的 控制 。35 由 于 对 工人 的 技能 要 求 越 来 越 低 ， 工 人 学 习 新 
技能 的 机 会 越 来 越 少 ， 他 们 的 需求 也 相应 受到 压迫 。 提 高 技能 不 再 是 生产 工作 的 核心 要 求 ， 因 此 通过 技术 岗位 晋升 到 管理 岗 的 可 
能 性 也 就 变 小 了 。 

管理 层 独断 独裁 的 期 望 像 浪 潮 一 般 ， 把 工人 以 技术 和 知识 筑 成 的 防波堤 冲垮 了 。 据 说 福特 曾 向 一 位 记者 吹 吨 ， 只 要 简单 下 个 
命令 ， 无 论 要 求 多 少 人 ， 他 都 能 保证 这 些 员工 会 在 清晨 四 点 出 现在 工厂 前 门 ， 而 且 那 些 员 工 正 是 他 想 要 的 。36 劳 动力 和 管理 层 之 
间 的 鸿沟 变 得 越 来 越 大 。 


官僚 权威 的 兴起 


在 20 世 纪 的 前 几 十 年 ， 管 理 层 毫 不 留情 的 独裁 主义 对 于 蓝领 和 白领 工人 来 说 都 是 非常 清楚 的 。 在 组 织 内 部 ， 独 裁 主义 通过 
等 级 分 明 的 组 织 结构 与 具体 任务 挂钩 ， 让 人 一 目 了 然 。 官 僚 组 织 是 实现 独裁 管理 的 完美 组 织 形式 。 

工业 独裁 主义 合理 化 的 途径 很 奇怪 : 学 术 界 对 于 权力 和 组 织 产生 了 越 来 越 浓 厚 的 兴趣 。 德 国 社会 学 家 马克 斯 .韦伯 在 1925 年 
就 “三 种 纯粹 的 合理 化 方式 ”发 表 的 专著 无 意 中 成 了 官僚 组 织 宣称 其 权力 合法 的 主要 支持 。37 韦 伯 把 国王 的 传统 统治 ， 和 充满 的 
力 及 英雄 主义 的 革命 性 领导 者 的 权力 看 作 善 变 、 毫 无 理性 而 且 不 公平 的 。 在 他 眼 里， 与 官僚 主义 者 相 匹 配 的 合法 权力 是 公平 无 
私 、 有 理性 基础 的 : “ (官僚 权力 ) 基于 这 样 一 种 信念 ， 制 定 的 规则 和 那些 遵照 这 些 规则 选举 出 来 发 布 命令 (合法 权力 ) 的 当权 
者 ， 他 们 的 权力 是 合法 的 .…. 要 服从 于 .…. 行 使 职权 的 人 ..…. 但 只 限于 职权 范围 之 内 。” 38 

韦伯 对 于 这 套 对象 不 特定 而 又 有 所 限制 的 官僚 权力 很 有 信心 ， 并 把 官僚 制度 描绘 成 实现 理性 而 复杂 任务 的 理想 组 织 结构 。 与 
传统 和 魅力 型 权力 形式 的 普遍 要 求 不 同 ， 官 僚 制 度 能 够 保护 工人 在 工厂 大 门 之 外 是 独立 自主 的 。 


韦伯 认为 工人 确实 愿意 ， 也 能 够 扮演 他 们 在 官僚 体系 内 的 角色 ， 因 此 把 这 些 更 理性 、 限 制 更 多 的 条 件 与 充当 其 官僚 体系 内 的 
角色 的 预期 联系 起 来 。 他 还 写 了 大 量 有 关 工人 独立 性 的 作品 。 但 讽刺 的 是 ， 他 有 关 官 僚 权 力 的 作品 被 研究 组 织 的 学 者 用 来 辩护 员 
工 无 条 件 服 从 的 合理 化 。 

韦伯 把 执行 复杂 任务 时 效率 最 高 的 〈 即 官僚 主义 的 ) BRAMMER SRA, ARIA LIER" meta (工业 
上 将 其 称 为 “分 组 ”和 “部 门 ”) 。 把 它 放 到 工业 背景 中 ，“ 上 级 ” (有 权 行 使 权力 的 人 ) 发 布 命令 ， 要 求 “ 下 级 ” (在 前 者 管 
理 之 下 的 人 ) 服从 。 管 理 使 用 的 特定 词汇 能 反映 出 独裁 主义 、 控 制 和 不 平等 。 

最 终 ， 毫 无 训 掩 的 独裁 主义 弄巧成拙 ， 产 生 的 不 利 影响 很 明显 ， 士 气 下 降 ， 人 员 流 失 率 急剧 上 升 ， 工 人 念 工 、 轻 工 产生 高 昂 
代价 以 及 产品 质量 低下 。 除 此 之 外 ， 工 业 项 目的 范围 越 来 越 大 ， 而 这 些 复杂 的 任务 要 求 特殊 的 技术 ， 同 时 随 着 流水 线 的 引进 ， 要 
求 团队 进行 务实 合作 ， 如 果 在 工人 和 管理 者 之 间 尚 无 法 实现 ， 至 少 在 工人 之 间 需 要 进行 合作 。 

这 种 明目张胆 、 根 植 于 官僚 组 织 中 的 传统 独裁 主义 思想 ， 最 终 受 到 来 自 工人 和 管理 者 双方 面 的 攻击 。 工 人 念 工 不 仅 让 工业 操 
作 效 率 大 为 受挫 ， 还 对 管理 层 造 成 了 很 大 打击 。 

较 有 远见 的 管理 者 认识 到 ， 把 工人 当 作 工 业 机 械 上 的 轮 齿 只 会 使 他 们 产生 敌对 情绪 ， 降 低 生产 率 。 他 们 明白 ， 泰 勒 主 义 和 独 
裁 管理 无 意 中 为 美国 工人 运动 、 保 护 工 人 权利 提供 了 新 的 动力 。 但 这 些 管理 者 只 是 少数 ， 这 一 点 倒 并 不 奇怪 。 


窘境 初 现 : 当 个 人 主义 遭遇 参与 式 管 理 


管理 者 的 声音 并 不 是 唯一 听 到 的 新 声音 。 即 使 执行 独裁 组 织 、 官 僚 制 度 和 泰勒 理念 ， 他 们 制造 的 紧张 关系 也 已 促使 人 们 寻找 
新 的 解决 办 法 。 早 在 20 世 纪 20 年 代 ， 法 国 的 亨利 法 约 尔 (Henri Fayol) 和 美国 的 玛丽 ` 帕 克基 丽 特 (Mary Parker Follet) 两 


据 也 越 来 越 多 。 整 个 论述 最 后 变 得 非常 清楚 ， 可 以 用 一 个 标签 来 概括 : 人 际 关系 运动 (the human relations movement) 。 
后 泰勒 主义 : 人 际 关系 运动 


人 际 关系 运动 出 自 一 个 以 人 为 本 的 观点 ， 而 这 个 观点 极 有 可 能 是 由 哈佛 商学 院 的 教授 埃 尔 顿 . 梅 奥 (Elton Mayo) 《0 率先 提 
出 的 ， 也 是 诠释 得 最 好 的 一 个 。 弗 里 尝 : 朱 利 斯 : 罗 特 利 斯 伯 格 (Fritz J.Roethlisberger) 和 W.J. 迪 克 森 (W.J.Dickson) 出 版 《 管 
理 与 工人 》 (Management and the Worker) 后 ， 人 们 对 人 际 关系 手段 的 兴趣 猛 增 。 这 本 书记 录 了 在 西部 电气 霍 又 工厂 的 数 


年 实验 ，41 这 些 研究 影响 深远 ， 引 发 了 后 来 数 十 年 的 讨论 和 研究 ， 一 直 持 续 到 20 世 纪 50 年 代 后 期 。 


两 个 简单 明了 的 核心 概念 构成 了 人 际 关系 运动 的 框架 : 小 群体 的 重要 性 和 工人 的 参与 。 首 先 ， 研 究 者 发 现 群体 会 在 任何 工作 


环境 中 自然 形成 ， 而 且 很 快 就 能 看 出 ， 小 群体 (除了 具有 管理 层 的 权威 ) 还 是 工人 的 忠诚 度 和 纪律 性 的 重要 来 源 。 群 体 成 员 能 
相 保 证 谨 守 本 分 一 一 这 是 一 种 激发 “合作 ”的 “新 ”方法 。 昌 然 五 六 十 年 代 的 人 际 关 系 运 动 天 注 的 是 小 群体 ， 较 少 关注 每 个 个 
体 ， 但 个 人 主义 现在 确实 是 静 悄悄 地 退 居 配 角 了 。 


人 际 天 系 运动 的 第 二 个 关键 理念 涉及 工人 的 参与 。 原 则 很 简单 (很 大 程度 上 也 是 正确 的 ) : 人 们 参与 决策 制定 过 程 就 会 更 拥 
护 这 一 决策 ， 因 此 也 更 有 可 能 愿意 去 执行 决策 。 


最 初 ， 一 些 有 创新 头脑 的 管理 者 将 这 两 个 理念 应 用 在 蓝领 生产 工人 身上 。 人 第 二 次 世界 大 战 后 ， 高 级 管理 人 员 向 人 数 越 来 越 
多 的 中 层 管理 者 推广 这 个 理念 。 传 统 的 独裁 主义 对 中 层 管 理 者 而 言 渐渐 不 再 奏效 ， 因 为 他 们 的 工作 性 质 主要 是 脑力 劳动 而 非 体力 
劳动 。 参 与 式 管理 为 这 种 局 面 提供 了 出 路 。 参 与 式 管 理 逐 渐 向 中 层 管理 者 普及 ， 但 蓝领 工人 大 多 还 在 受 泰 勒 主义 者 控制 。 


从 诞生 伊始 ， 参 与 式 管理 就 经 历 了 兴衰 沉浮 。 这 种 “人 本 观 ” 有 时 被 解读 成 “团队 合作 ”或 “合作 ” ， 最 近 一 段 时 间 又 被 说 
成 是 “授权 ”， 它 和 独裁 主义 、 个 人 主义 一 起 形成 了 让 人 情 情 不 安 的 三 驾 马 车。 


自我 实现 者 对 阵 组 织 人 


在 20 世 纪 40 年 代 ， 心 理学 家 亚伯拉罕 - 马 斯 洛 (Abraham Maslow) 提出 了 著名 的 人 类 需求 有 五 个 层次 的 理论 ， 从 最 基本 的 
生理 需求 逐渐 提升 到 对 于 “自我 实现 ”的 需求 。 人 4 在 满足 了 生理 需求 、 安 全 需求 、 情 感 和 归属 感 的 需求 ， 以 及 尊重 的 需求 之 后 ， 
马 斯 洛 的 “自我 实现 者 ”追求 个 人 发 展 和 自我 实现 。 对 于 马 斯 洛 来 说 ，“ 一 个 人 能 够 成 为 他 想 成 为 的 人 ”。 自 我 实现 者 的 模型 深 
受 几 代 管 理 者 的 追捧 ， 这 个 理念 很 容易 就 和 参与 式 管 理 的 观点 结合 起 来 ， 这 一 点 都 不 让 人 觉得 意外 。 人 们 认为 ， 这 个 理念 提供 了 
根据 需求 层级 向 上 发 展 成 自我 实现 的 一 套 机 制 。 


然而 ， 在 纷纷 扩 扩 的 50 年 代 ， 许 多 互相 抵触 的 工作 理念 陷入 激烈 的 辩论 当中 ，“ 身 穿 灰色 法 兰 绒 西 装 的 人 ”和 “组 织 
人 ”人 44 遭 到 了 越 来 越 多 的 批判 和 吕 夷 。 这 些 “现代 的 ”中 层 管理 者 一 般 认为 ， 在 新 式 的 “参与 式 ”环境 中 工作 ， 渐 渐 被 当 作 没有 
成 就 感 的 悲惨 人 物 ， 跟 着 公司 的 节奏 亦 步 亦 趋 ， 遵 照 公司 的 着 装 要 求 ， 注 意 自己 在 公司 的 行为 举止 。 这 种 参与 形式 打 着 团队 合作 
的 由 子 ， 看 起 来 更 像 是 胡作非为 的 独裁 主义 ， 很 多 人 认为 它 把 受害 者 变 成 了 新 式 的 组 织 机 器 人 。 


进入 电脑 时 代 


人 际 天 系 运动 带 着 它 天 于 参与 的 思想 走向 中 心 舞 台 ， 而 就 在 这 十 年 间 ， 信 息 技术 也 引入 了 完全 不 同 的 一 组 新 观念 。 同 样 在 
50 年 代 ， 电 脑 进入 工作 场所 ， 给 大 家 带 来 生产 力 能 够 大 幅度 提高 的 期 望 ， 更 重要 的 是 它 提供 了 对 工人 进行 控制 的 更 严密 的 方 
法 。 对 于 小 时 工 而 言 ， 新 兴 的 信息 技术 取代 了 泰勒 的 秒表 ， 不 但 工人 的 工作 范围 更 狭 窒 ， 在 自动 化 的 标签 下 ， 还 可 能 造成 人 工 的 
全 面 蔡 代 。 当 然 ， 大 多 数 工会 一 开始 抵制 这 种 新 兴 力 量 完全 可 以 理解 ， 因 为 他 们 害怕 会 员 会 进一步 遭受 “ 非 人 性 待遇 ”。 

50 年 代 信息 技术 的 到 来 虽然 简化 了 管理 生活 ， 但 同时 也 使 其 变 得 更 为 复杂 了 。 电 脑 信息 技术 与 员工 参与 不 但 成 为 奇怪 的 组 
合 ， 电 脑 与 经 久 不 衰 的 分 权 理念 结伙 也 显得 很 勉强 。 早 在 20 年 代 ， 通 用 公司 的 小 阿尔 弗 雷 德 P. 斯 隆 (Alfred P.Sloan, Jr.) 就 推 
出 了 分 权 概 念 ， 使 各 地 的 管理 者 对 于 自己 的 车 间 有 很 大 控制 权 。 信 但 随 着 电脑 的 出 现 ， 有 些 人 可 能 会 说 分 权 的 概念 已 经 过 时 了 ， 
我 们 之 所 以 对 大 组 织 进行 分 权 是 因为 我 们 没有 进行 集权 的 必要 。 电 脑 为 总 部 提供 其 所 需要 的 控制 装置 ， 使 其 拥有 更 好 的 办 法 来 实 
时 处 理 那些 偏远 小 车 间 出 现 的 操作 问题 。 后 面 的 几 代 电脑 为 这 种 推动 力 增添 了 无 法 想象 的 动力 ， 一 种 自 上 而 下 的 新 式 控制 方式 开 
始 出 现 。 在 美国 ， 参 与 式 观点 稍微 有 些 衰退 ， 独 裁 主义 得 以 重整旗鼓 。 但 是 ， 对 工人 加 强 控制 只 会 导致 事情 向 男 一 个 方向 转变 。 


反抗 等 级 制度 : 民权 运动 、 越 战 、 妇 女 运动 和 学 生 革命 


动荡 的 60 年 代 引起 了 对 当权 控制 、 当 权 价 值 观 和 当权 制度 的 全 面 反抗 。 身 穿 法 兰 绒 西 装 的 人 已 经 淡出 ， 留 长 发 的 反 越 战 示 


威 者 登场 。 民 权 运 动 的 浪潮 和 一 场 不 受 民 众 支持 的 战争 严重 损害 了 美国 民众 对 于 公平 和 公正 的 设想 。 在 60 年 代 ， 许 多 人 面临 的 
是 一 种 严酷 考验 的 青春 岁月 ，“ 吸 大 麻 和 参加 罢工 ”， 碑 要 “做 自己 的 事情 ” ， 尊 重 彼此 的 独特 性 ， 在 不 分 等 级 的 “ 非 精 英 ”组 
织 中 一 起 工作 。46 


特别 是 女性 主义 理论 家 ， 她 们 分 析 了 家 长 式 统治 的 缺陷 ， 这 种 缺陷 最 能 在 等 级 分 明 的 组 织 中 表现 出 来 ， 因 为 它 暗示 不 同等 级 
的 人 的 不 平等 地 位 。 在 六 七 十 年 代 ， 妇 女 运 动 呼吁 群体 之 间 要 更 加 平等 ， 地 位 平等 的 人 之 间 达 成 共识 ， 不 再 由 地 位 高 的 人 发 号 施 
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遗憾 的 是 ， 这 次 对 等 级 制度 的 反抗 几乎 没有 对 传统 的 公司 和 政府 的 等 级 制度 造成 结构 方面 的 影响 。 它 没 能 改变 主流 的 官僚 组 
， 主 要 原因 在 于 ， 激 进 分子 拒 绝 进入 传统 组 织 ， 因 为 这 些 人 把 传统 组 织 视 为 无 可 救 药 地 鼓吹 “精英 式 领导 ”和 “家 长 式 领 
导 ”。 与 此 相反 ， 那 些 叛 逆 的 60 后 创建 了 与 他 们 自己 “有 共识 ”的 组 织 ， 拒 绝 盲目 顺从 公司 和 政府 ， 崇 尚 自主 权 和 特 立 独行 


从 某 种 程度 上 来 说 ，60 后 的 反 文 化 运动 代表 美式 领导 力 中 的 民主 根源 取得 了 暂时 胜利 。 在 那个 冲动 的 年 代 ，“ 领 导 力 ” 变 
成 了 禁忌 词 。 很 多 群体 坚决 禁止 官方 任命 领导 者 ， 其 他 群体 的 特色 则 是 实行 轮流 领导 制 。 具 有 讽刺 意味 的 是 ， 对 等 级 制度 和 精英 
领导 组 织 的 反抗 导致 了 一 位 政治 科学 家 所 称 的 “无 结构 性 暴政 ” 


最 终 ， 曾 经 让 60 后 那 一 代 人 着 迷 的 无 结构 性 暴政 将 被 证 明 是 组 织 的 一 个 致命 弱点 。 最 后 ， 结 构 上 的 真空 只 会 引起 人 的 恼怒 
情绪 ， 无 法 建立 屹立 不 倒 的 新 组 织 ， 也 不 会 培养 出 下 一 代 领 导 者 。 事 实 上 ， 很 多 这 种 结构 不 清 的 群体 四 分 五 裂 ， 无 力 回 天 。 


在 60 年 代 未 期， 世界 范 围 内 的 学 生 革命 要 求 更 多 地 参与 学 术 决策 。 虽 然 主流 社会 对 于 大 规模 学 生 暴 动 所 造成 的 破坏 和 混乱 
深 感 绝望 ， 但 同时 也 吸取 了 一 个 深刻 的 教训 : 无 论 是 在 大 学 里 还 是 公司 内 ， 参 与 组 织 决策 (又 叫 作 合作 的 近 
#, cooperation’ skin) 或 许 势 在 必 行 ， 即 便 不 是 本 质 上 ， 但 至 少 形式 上 是 很 有 必要 的 。 


最 初 的 那些 学 生 革 命 的 骨干 分 子 最 后 都 毕业 了 。 由 于 缺少 第 二 代 领 导 者 将 学 生 革 命 的 成 果 制度 化 ， 就 业 市 场 紧缩 导致 学 生起 
义 优 旗 息 鼓 ， 但 要 求 参与 的 声音 还 是 传 到 了 大 学 之 外 ， 传 到 了 全 世界 各 行业 的 会 议 室 里 ， 也 传 到 了 很 多 政府 内 部 ， 而 且 ， 这 个 声 
音 久 久 不 能 散 去 。 


参与 式 管 理 的 “精神 分 裂 证” 


几 十 年 来 ， 管 理 专家 一 直 呼吁 要 提高 员工 的 参与 度 ， 尤 其 要 在 白领 工人 之 间 加 强 沟通 。 由 于 感受 到 加 强 合 作 、 提 高 参与 度 和 
加 强 沟通 的 呼声 (除了 表面 上 的 服从 ) 的 确 有 可 取 之 处 ， 新 一 代 的 管理 专家 开始 行动 起 来 。 他 们 在 陈旧 且 有 瑕 盖 的 独裁 地 基 上 ， 
砌 上 属于 组 织 团 队 合作 的 砂浆 。 但 是 ， 在 组 织 的 前 线 得 到 的 教训 只 是 表面 上 的 ， 有 时 会 导致 组 织 出 现 很 危险 的 “精神 分 裂 ”， 即 
自 相 矛盾 的 情况 。 


“精神 病 专 家 ”通常 把 混合 信息 作为 “精神 分 裂 症 ” 的 主要 症状 。 在 组 织 背 景 中 ， 意 识 形态 和 体验 之 间 的 不 和 谐 传递 的 正 是 
这 样 混合 的 信息 。 中 层 管 理 者 被 灌输 的 是 参与 式 管理 理念 ， 而 他 们 的 实际 工作 体验 却 依然 尝 到 了 可 疑 的 独裁 主义 。 


如 果 一 个 人 确实 相信 (同时 也 付 诸 行动 ) 个 人 的 意见 在 组 织 的 决策 中 应 该 占有 一 席 之 位 ， 那 么 如 果 这 个 人 的 地 位 在 高 层 管理 
者 之 下 ， 就 会 惹祸 上 身 。 回 到 20 世 纪 50 年 代 ， 福 特 汽车 公司 的 一 个 生产 主管 内 尔 : 沃 德 (Neil Waud) 就 以 惨痛 的 方式 得 到 了 这 
个 教训 。 根 据 大 卫 . 哈 博 斯 塔 姆 (David Halberstam) 的 描述 ， 沃 德 在 公开 场合 质疑 财政 总 监 罗伯特 -麦克 纳 马 拉 (Robert 
McNamara) 关于 缩短 生产 时 间 的 方案 : 
































工人 要 的 是 更 新 更 好 的 工 三， 麦克 纳 马 拉 要 的 则 是 现 有 工 三 加快 制造 速度 。 瓶 颈 .… tT eM. . 老 旧 的 烤漆 炉 、 过 时 的 技术 ， 而 且 对 于 当代 
本 丛生 来 说 如 内 你 积 过 未 内 尔 ' 添 德 是 制造 部 门 的 人 ， 在 一 次 高 级 官员 的 会 议 pea gee TAE PEBE INANE IE ER RS 
建议 底盘 分 成 两 片 制造 ， 分 别 烤漆 再 焊接 成 一 片 ， 上 听 到 这 样 的 话 ， 添 德 目 瞪 他 立即 4 释 为 什么 这 样 不 可 行 .… ae 克 纳 马 拉 坚 持 己 

见 … 他 越 坚 持 ， 沃 德 就 越 直 接 ， 他 吃 道 “你 的 问题 就 在 于 ， 你 对 于 我 们 到 底 怎 么 生产 汽车 一 ae “会 议 结束 后 ， 麦 克 纳 马 拉 找 到 沃 德 的 


一 位 上 级 桑 福 德 RF (Sanford Kaplan) ， 对 他 说 : “我 不 想 在 任何 会 议 上 见 到 那 人 。 




















































































































如 此 ， 在 六 七 十 年 代 ， 所 谓 的 参与 式 管理 的 “精神 分 裂 ” 持 续 对 美国 工业 造成 负面 影响 。 


到 80 年 代 初 期 ， 只 要 稍微 关注 美国 工业 的 人 都 会 发 现 ， 这 个 行业 已 经 陷入 巨大 的 麻烦 之 中 。 国 内 的 劳动 力 成 本 过 高 ， 生 产 
率 和 质量 在 下 降 ， 成 本 低廉 的 国外 竞争 对 手 正 快速 涌 入 。 美 国人 买 的 是 价格 不 高 质量 却 很 好 的 国外 汽车 和 电视 机 。 新 兴 的 消费 者 
活动 表明 ， 大 家 对 产品 安全 和 质量 问题 深切 关注 。 这 些 令 人 吃惊 的 事件 引起 了 对 美国 管理 措施 的 广泛 再 评估 。 


尤其 是 日 本 的 经 验 ， 这 个 亚洲 对 手 的 参与 式 作风 可 以 鼓励 意见 一 致 ， 培 养 追 求 卓越 的 使 命 感 ， 更 促使 美国 管理 者 对 这 套 风格 
重新 加 以 审视 。”0 受 到 日 本 管理 范式 的 刺激 ， 美 国 工业 开始 再 一 次 推崇 参与 式 管理 。 


许多 管理 大 师 甚 至 现在 仍 在 宣传 参与 式 管理 的 这 个 或 那个 衍生 概念 ， 把 它们 视 作 多 数组 织 病症 的 解毒 剂 。 至 少 在 理论 上 ， 参 
与 式 管理 要 求 管理 者 和 工人 互相 沟通 和 协作 。 然 而 ，“ 参 与 ”和 “团队 合作 ”已 经 成 了 美国 商界 和 经 管教 育 中 过 时 的 概念 ， 它 们 
仍然 隐约 有 要 求 服从 命令 的 潜在 内 涵 。 


在 实践 中 ， 美 式 的 参与 式 管 理 仍然 与 真正 的 参与 式 管 理 不 同 ， 也 更 为 复杂 。 它 鼓励 工人 表达 自己 的 想法 ， 可 是 一 旦 管理 层 就 
某 个 具体 做 法 做 出 决定 后 ， 工 人 只 需要 毫 无 异议 地 支持 。 实 际 上 ， 要 想 获 得 “具有 团队 精神 ”这 样 珍贵 的 荣誉 称号 ， 毫 无 异议 的 
服从 绝对 至 关 重 要 。 


也 就 是 说 ， 与 大 多 数 美国 商学 院 所 教授 的 相反 ， 早 期 ， 参 与 式 管理 仍 不 允许 工人 ， 甚 至 中 层 管理 者 参与 高 层 管理 决策 ， 除 非 
决策 无 关 紧要 且 有 足够 的 时 间 来 决定 。”| 尽 管 “ 日 式 ” 的 管理 备 受 关注 ， 但 以 共识 为 重 的 日 本 工作 环境 对 很 多 美国 人 来 说 还 是 很 
怪异 。 日 本 的 合作 、 质 量 研讨 小 组 以 及 对 公司 和 国家 的 奉献 看 起 来 很 不 真实 ， 近 乎 荒 廖 和 难以 忍受 。 一 致 、 合 作 、 从 众 和 服从 之 
间 的 细微 差别 对 日 本 人 极为 重要 ， 但 对 美国 人 来 说 很 难 理 解 。 


美国 人 一 直 认 为 ， 一 致 和 合作 意味 着 创新 的 淡 亡 ， 且 只 会 产生 模仿 式 的 生产 ， 直 到 最 近 才 有 所 改变 。 但 美国 专利 局 收 到 的 日 
本 专利 申请 数量 突 增 ， 表 明日 本 独创 技术 的 兴起 ， 这 人 迫使 美国 人 改变 对 于 共识 和 创新 的 看 法 ， 同 时 也 促使 美国 人 重新 考虑 合作 和 
参与 的 定义 。 


许多 有 经 验 的 观察 家 也 承认 ， 将 日 本 的 管理 方式 大 规模 移植 到 美国 的 组 织 内 也 不 可 能 一 劳 永 逸 。 圣 迭 戈 一 家 陶艺 电子 制造 商 
me (Kyocera) 的 经 历 表明 ， 这 种 管理 方式 的 调整 必须 非常 小 心 谨慎 。 在 那 家 公司 里 ， 各 种 族 的 工人 与 采取 日 式 管 理 方式 的 经 
理 人 小 心 翼 翼 地 复制 日 式 的 管理 办 法 。 最 初 京瓷 的 经 验 取 得 了 令 人 瞩目 的 成 功 ， 但 最 终 非 日 籍 工人 醒悟 了 ， 他 们 发 现 ， 在 经 济 困 
难 时 期 ， 自 己 被 粗暴 地 排斥 在 组 织 “家 庭 ”之 外 。 在 美国 背景 下 强制 推行 不 熟悉 的 领导 方式 的 效果 似乎 并 不 好 。 


如 今 ， 大 多 数 美国 人 仍然 在 等 级 分 明 的 组 织 内 工作 。 必 须 承认 ， 许 多 组 织 已 经 因为 最 近 的 经 济 紧缩 导致 的 裁员 而 变 得 更 加 扁 
平 化 。 新 的 结构 因为 重组 和 参与 式 管理 的 理念 变 得 更 为 合理 。 然 而 ， 基 层 主管 与 高 级 管理 人 之 间 的 差距 进一步 扩大 ， 使 得 共同 制 
定 决 策 的 希望 变 得 更 加 渺茫 。 组 织 结构 图 还 是 反映 了 “汇报 ”关系 : 谁 对 谁 负 责 。 这 些 等 级 设置 连同 指挥 链 一 起 ， 随 时 能 够 发 布 
和 接收 指令 ， 这 是 权力 和 控制 的 熟悉 领域 。 参 与 式 管理 在 很 大 程度 上 仍然 存在 意识 形态 和 现实 的 精神 分 裂 式 矛盾 。 


个 人 主义 的 反思 : 有 形 的 报酬 ， 无 形 的 成 本 


尽管 管理 理论 如 钟 摆 般 摇 摆 不 定 ， 但 坚定 的 个 人 主义 者 依然 是 美国 的 自我 理想 形象 。 美 国人 向 孩子 灌输 这 种 思想 ， 流 行文 化 
则 将 其 发 扬 光大 。 正 如 第 2 章 中 指出 的 ， 美 国人 对 个 人 主义 领导 者 的 吹捧 ， 孕 育 了 每 一 个 个 体 都 能 成 功 的 信念 。 





美国 的 媒体 在 发 扬 个 人 主义 方面 起 到 了 主要 作用 。 媒 体 对 个 人 主义 的 英雄 (ERRE) 痴迷 一 一 在 永 无 止境 的 电视 访 
间 、 杂 志 、 正 规 新 闻 报纸 和 街头 小 报 的 新 闻 人 物 采 访 中 表 圳 无遗。 事实 上 ， 按 照 美 国 记 者 威廉 -斯 泰 德 (William Stead) 的 说 
法 ， 对 个 人 进行 采访 这 种 报道 形式 最 早出 现 于 19 世 纪 中 期 ， 是 一 种 “美国 特有 的 发 明 ”。?>“ 


这 些 个 人 主义 领导 者 享受 的 回报 有 目 共 睹 : 他 们 赚 到 大 笔 财富 ， 创 建 产业 ， 挽 救 公司 免 于 破产 ， 赢 得 许多 战役 ， 甚 至 拯救 了 
国家 并 复兴 了 民族 ， 令 人 心动 。 可 是 这 些 英雄 主义 的 成 果 包 含 的 沉重 代价 一 一 个 人 的 、 组 织 的 、 社 会 的 甚至 全 球 的 却 没有 那么 
显而易见 。 净 价 (netprice) 揭示 了 美国 的 个 人 主义 自我 理想 的 表面 荣光 与 其 掩盖 的 痛苦 现实 之 间 令 人 泪 形 的 差距 。 

管理 者 和 员工 一 致 异 恶 的 个 人 绩效 评估 ， 每 年 总 会 在 组 织 内 造成 苦恼 和 竞争 。 这 种 个 人 评估 是 纽约 零售 商 罗 德 与 泰勒 百货 
(Lord&Taylor) 在 1914 年 率先 引用 的 ， 而 现在 被 许多 管理 者 视 为 “必要 的 罪恶 ”。”3 尽 管 著名 管理 学 教授 道格拉斯 . 麦 格 雷 戈 
(Douglas McGregor) 早 在 20 世 纪 50 年 代 就 翡 观 地 预言 了 绩效 评估 ， 但 7000 万 美国 人 现在 仍然 每 年 都 在 接收 好 、 不 好 或 是 一 
般 的 绩效 评估 消息 。24 只 有 屈指 可 数 的 几 个 组 织 ， 如 赛 迪 恩 公司 (Ceridian Corp.) 和 威斯康星 州 电力 科技 有 限 公司 
(Wisconsin Power&Light Co.) ， 决 定 舍弃 这 种 个 人 主义 评价 ， 但 具有 讽刺 意味 的 是 ， 那 些 受害 人 最 多 的 公司 (也 就 是 绩效 
不 佳 的 公司 ) 反而 不 愿 放弃 使 用 。”? 


在 个 人 层面 ， 一 份 1985 年 的 名 为 《心灵 的 习惯 》 (Habit of the Heart) 的 研究 报告 获得 了 广泛 阅读 。 这 项 研究 认为 “美国 
文化 传统 所 界定 的 个 性 、 成 就 和 人 生 的 意义 ， 使 个 人 处 于 昌 光 荣 却 可 怕 的 孤独 隔离 状态 ”。2>6 这 种 个 人 隔离 会 产生 孤独 、 异 化 和 
恐惧 ， 于 是 很 多 人 通过 食物 、 毒 品 、 性 甚至 自杀 来 寻求 释放 和 解脱 。 我 们 不 断 以 独立 和 个 人 主义 的 需求 自 欺 ， 首 先 切断 了 我 们 与 
群体 的 关联 ， 接 着 又 切断 了 我 们 对 精神 生活 的 一 致 记 求 的 关联 。 这 种 需求 只 留 下 困惑 和 寻 寻 观 砚 的 我 们 。 

企业 组 织 ， 甚 至 家 族 企 业 ， 由 于 这 些 拥抱 个 人 主义 的 英雄 总 想 出 人 头 地 ， 再 加 上 创始 人 不 能 和 他 人 分 享 权 力 更 不 肯 放 弃权 
力 ， 被 搞 得 四 分 五 裂 。 就 在 不 久 前 ， 位 于 马里 兰州 的 达 特 集团 (Dart Group) 创始 人 兼 主席 ，72 岁 的 赫 博 特 -哈弗 特 (Herbert 
Haft) 把 他 的 妻子 和 40 岁 的 儿子 罗伯特 (皇冠 书屋 的 创始 人 ) 从 家 族 企业 中 驱逐 出 去 。 据 称 ， 决 裂 源 自 早 前 一 次 采访 ， 采 访 中 
儿子 罗伯特 向 《华尔街 日 报 》 透 露 ， 他 在 规划 宏大 的 不 动产 和 零食 企业 发 展 路 线 。 他 有 意 领 导 公 司 ， 支 持 他 的 几 位 主管 也 同时 被 
请 出 门 了 。> 

除了 这 个 例子 ， 还 有 许多 类 似 的 例子 都 表现 出 个 人 主义 的 阴暗 面 。 偏 好 个 人 主义 的 领导 者 想 要 实现 他 们 愿景 的 决心 ， 往 往 总 
是 和 令 人 不 安 的 独裁 主义 捆绑 在 一 起 。 个 人 主义 领导 者 期 望 他 人 无 条 件 地 追随 他 们 的 梦想 ， 并 服从 他 们 的 命令 。《 纽 约 时 报 》 的 
让 告 如 此 形容 传媒 帝国 哥伦比亚 广播 公司 (CBS) 的 缔造 者 威廉 $. 佩 利 : “既是 才华 横 溢 的 高 管 ， 又 是 无 情 的 暴君 。” ”8 民意 调 
查 显示 ， 很 多 选民 觉得 罗斯 - 佩 罗 伪装 之 下 的 友好 的 独立 性 只 是 掩盖 了 他 对 于 权力 的 渴望 。 

微软 公司 的 比尔 : 盖 荡 是 又 一 个 例子 。 在 一 次 演讲 中 ， 姜 茨 用 自 谦 的 幽默 告诉 斯 坦 福 大 学 商学 院 的 听众 : 员工 可 以 任意 选择 


一 天 当中 哪 24 小 时 进行 工作 。?”? 无 论 幽 默 有 没有 舒缓 效果 ， 个 人 主义 和 独裁 主义 思想 之 间 的 关联 是 种 危险 的 缺陷 ， 会 削弱 第 三 
阶段 世界 需要 的 领导 力 形态 。 


两 个 痛苦 的 矛盾 


历史 峰回路转 ， 把 我 们 带 到 当今 这 个 领导 力 的 危急 时 刻 。 尤 其 是 美国 人 对 个 人 主义 的 痴迷 让 我 们 在 面 对 适 应 第 三 阶段 的 挑战 
时 陷入 两 个 让 人 痛苦 的 矛盾 之 中 。 


第 一 个 矛盾 : 个 人 主义 者 和 团队 合作 者 


我 们 已 经 摘 述 过 第 一 个 矛盾 ， 那 是 民主 生活 方式 所 特有 的 : 我 们 宣扬 团队 合作 ， 却 又 崇拜 个 人 主义 。 正 如 我 们 所 见 ， 个 人 主 
义 是 美国 人 主要 的 世俗 信仰 ， 是 民主 信条 的 一 部 分 : 每 个 人 都 有 神圣 的 一 票 ， 而 且 每 个 人 都 能 根据 自己 的 需要 来 定义 幸福 。 自 立 
自强 的 成 就 是 这 个 信条 的 核心 仪式 。 


虽然 略 感 困惑 ， 但 美国 人 也 会 苯 重 合作 、 团 队 精神 和 少数 服从 多 数 原则 。 事 实 上 ， 合 作 和 团队 精神 主要 被 拿 来 充当 个 人 成 就 


的 背景 。 我 们 通常 很 容易 识别 出 人 群 中 的 美国 英雄 ， 因 为 他 们 的 家 人 和 支持 者 为 了 成 全 这 些 坚 定 的 个 人 主义 者 的 梦想 而 牺牲 了 自 
己 。 为 这 个 理想 做 出 贡献 的 人 是 我 们 的 目光 所 不 能 及 的 ， 所 以 我 们 没有 注意 到 自我 理想 和 英雄 生活 的 真实 情况 之 间 的 矛盾 。 我 们 
钟情 于 英雄 “单枪匹马 ”赢得 胜利 的 这 种 幻想 。 


以 棒球 这 项 美国 全 民运 动 来 比喻 美国 这 个 国家 极为 恰当 。 棒 球 这 项 运动 可 以 集 天 下 美梦 之 大 成 : 既 允 许 对 个 人 的 崇拜 ， 也 人 允 
许 对 团队 的 忠心 与 支持 ， 同 时 对 权威 的 矛盾 心理 只 存在 一 点 点 。 已 故 职业 棒球 联盟 主席 A. 巴 特 利 特 . 吉 亚 马 提 (A.Bartlett 
Giamatti) 曾经 写 道 : “棒球 非常 适合 美国 人 ， 因 为 它 体现 了 美国 人 所 爱 的 个 人 和 群体 的 相互 作用 ， 也 因为 它 表 达 了 我 们 一 方 
面 对 法 律 制定 者 不 满 ， 另 一 方面 又 对 法 治 心 存 渴望 .…. 每 个 人 必须 要 做 的 事 (在 ) 所 有 人 看 来 都 是 清楚 的 ， 每 个 球员 的 主动 性 、 
姿态 和 技巧 都 受到 了 重点 关注 。”60 


棒球 让 我 们 幻想 在 推行 团队 合作 的 同时 也 制造 明星 。 明 星 的 计 分 表 上 并 没有 肯定 队友 参与 比赛 的 贡献 。 我 们 尊重 的 是 个 人 英 
雄 式 的 表现 。 我 们 将 聚光灯 投 在 唐 ' 马 了 利 (Don Mattingly) 们 和 奥 洛 . 赫 斯 切 瑟 (Oral Herscheiser) 们 身上 ， 而 忽略 了 他 们 
的 队友 所 做 出 的 重要 贡献 。 投 手 或 后 一 局 打出 本 人 垒 打 的 击 球 手 成 了 每 次 世界 职业 棒球 大 赛 的 英雄 。 在 赛 后 的 庆功 坦 上 ， 这 些 人 的 
队友 的 卓越 贡献 完全 被 忽略 了 。 


当然 ， 团 队 的 “集体 舞蹈 ”会 周期 性 掌控 大 局 ， 让 个 人 球员 融入 团结 的 群体 中 ， 更 使 明星 光环 的 孤独 、 恐 惧 和 狂喜 都 有 所 缓 
和 。 于 是 ， 在 下 一 回合 的 为 个 人 英雄 欢呼 之 前 ， 我 们 又 再 一 次 对 合作 和 团队 精神 表示 敬意 。61 


第 二 个 矛盾 : 个 人 主义 者 和 组 织 精 神 


虽然 诱 人 ， 但 个 人 主义 式 的 明星 也 会 遭 人 质疑 。 当 成 功 使 任务 的 艰巨 程度 超出 了 传奇 英雄 的 能 力 范围 ， 他 们 往往 就 会 被 绊 
倒 。 这 就 造成 了 第 二 个 令 人 痛苦 的 矛盾 : 我 们 的 个 人 主义 自我 理想 形象 往往 与 我 们 不 可 避免 的 生活 的 人 类 制度 格格 不 入 。 


我 们 创立 的 组 织 一 一 学 校 、 工 作 群 体 、 家 庭 、 教 会 、 政 党 甚至 棒球 队 ， 都 受到 这 种 矛盾 的 困扰 。 我 们 教导 孩子 要 做 独立 的 
个 体 ， 独 自 面 对 自 己 的 问题 ， 设 置 自己 的 目标 ， 始 终 如 一 地 全 力 倾注 于 这 些 需 要 独立 完成 的 任务 ， 直 到 他 们 历尽 艰难 达成 自己 的 
严格 标准 。 同 时 ， 我 们 又 期 望 他 们 加 入 群体 ， 锻 炼 协 作 、 人 合作、 相互 依存 、 谈 判 协商 和 劝说 的 能 力 。 


组 织 要 求 我 们 分 享 目标 、 互 相合 作 ， 为 他 人 的 任务 做 出 贡献 ， 与 同事 “社交 ”， 为 后 二 提 供 “ 指 导 ”， 甚 至 培养 接班 人 。 这 
样 会 让 困惑 、 挫 败 和 愤怒 的 情绪 交织 在 一 起 ， 也 会 让 我 们 自我 怀疑 而 进一步 使 这 个 问题 恶化 。 标 榜 个 人 主义 ， 同 时 往往 不 切实 际 
的 明星 很 难 与 人 合作 ， 尤 其 是 在 与 同伴 共同 承担 挑战 、 使 别人 相信 工作 不 只 是 明星 一 个 人 的 责任 也 是 别人 的 责任 、 为 他 人 的 成 功 
做 贡献 以 及 培养 接班 人 时 ， 就 会 遇 到 困难 。 英 雄 往 往 不 是 主动 离 去 就 是 被 驱逐 出 去 ， 有 时 会 以 孤胆 英雄 的 形象 从 头 再 来 。 


美国 大 地 上 再 次 出 现 了 独行 侠 ， 或 许 现在 成 了 孤独 的 游侠 。 史 蒂 夫 :乔布斯 (Steve Jobs) 和 他 有 最初 的 创业 伙伴 史 蒂 夫 ` 沃 效 
尼 亚 克 (Steve Wozniack) 在 苹果 公司 狐 露 头角 不 久 后 就 终止 了 合作 ， 这 是 意料 之 中 的 事 。 随 后 ， 乔 布 斯 聘请 了 约翰 斯 卡 利 
(John Sculley) 来 管理 运营 。 在 短暂 的 蜜月 期 后 ， 乔 布 斯 和 斯 卡 利 就 开始 发 生 争执 。 最 后 ， 斯 卡 利和 苹果 公司 的 董事 会 把 富有 
个 人 魅力 的 创始 人 逐 出 了 公司 。 后 续 的 故事 同样 在 我 们 意料 之 中 。 乔 布 斯 创办 了 一 家 新 的 独立 企业 ， 他 自信 地 将 其 命名 为 耐克 斯 
特 (NeXT) 电脑 公司 。 在 苹果 公司 ， 斯 卡 利 最 后 被 强势 独立 的 迈克 尔 斯 宾 德 勒 (Michael Spindler) 所 取代 ， 而 后 者 也 遭 到 了 
驱逐 。 最 终 ， 苹 果 公司 又 重新 聘请 乔布斯 来 振兴 公司 。 





这 类 熟悉 的 情节 引发 了 天 于 头脑 敏捷 又 往往 充满 魅力 的 企业 家 的 严肃 问题 : 这 些 企业 家 除了 启动 新 的 创业 冒险 之 外 ， 还 能 走 
多 远 ” 一 旦 企业 获得 成 功 ， 他 们 能 否 突破 原 有 创业 团队 的 束缚 ， 要 求 大 幅 增多 的 员工 同心 协力 维持 企业 发 展 ” 他 们 一 旦 做 到 了 ， 
我 们 经 常 一 边 为 他 们 的 辉煌 成 就 拍手 称赞 ， 同 时 又 会 质疑 他 们 的 独裁 手段 。 我 们 不 该 忘记 ， 据 说 超级 成 功 的 首席 执行 官 佩 罗 的 独 
裁 手段 成 了 其 竞选 总 统 时 的 致命 弱点 。 


为 了 解决 组 织 对 团队 合作 的 需求 ， 美 国 的 管理 者 付出 了 巨大 的 努力 实行 这 种 混合 的 合作 形态 。 他 们 很 少 获得 成 功 ， 然 而 又 很 


难 放弃 合作 的 理想 。 同 时 ， 他 们 对 独裁 主义 的 渴望 依然 根深 蒂 固 。 活 在 现实 中 的 管理 者 仍然 希望 员工 能 按照 他 们 得 到 的 指令 行 
事 ， 并 且 把 事 做 好 。 


美国 海军 陆 战 队 的 奥利弗 - 诺 斯 (Oliver North) 上 校 以 服从 命令 为 傲 ， 他 因 电 视 广播 伊朗 门 听证 会 一 下 引起 了 全 美国 的 注 
意 。 在 听证 会 进行 得 最 激烈 的 时 候 ，《 华 尔 街 日 报 》 发 起 了 一 个 民意 调查 ， 抽 选 了 美国 的 一 部 分 高 管 并 询问 他 们 : “假如 奥利弗 
: 诺 斯 走 进 你 的 办 公 室 想 要 找 份 工作 ， 你 会 雇用 他 吗 ? ”国防 电子 设备 公司 阿尔 法 工业 有 限 公司 位 于 马萨诸塞 州 的 沃 本 ， 其 主席 
兼 首席 执行 官 乔治 S. 卡 里 奥 蒂 斯 (George S.Kariotis) 说 出 了 很 多 首席 执行 官 的 心声 : “之 无 疑问 ， 我 会 要 他 。 我 希望 他 能 为 我 
工作 。 诺 斯 是 主管 希望 得 到 的 那 种 理想 员工 。” 6“ 大 多 数 主管 承认 ， 诺 斯 会 是 一 个 理想 的 员工 。 


《华尔街 日 报 》 的 一 项 对 普通 大 众 进 行 的 民意 调查 显示 ，569% 的 受 访 者 表示 ， 如 果 他 们 经 营 公司 ， 他 们 愿意 雇用 诺 斯 作为 主 
管 。 有 趣 的 是 ， 女 性 对 于 这 种 可 能 的 结果 并 没有 那么 乐 见 其 成 ， 给 出 积极 反馈 的 在 当时 只 占 到 49%， 低 于 男性 受 访 者 的 64%。 
(男性 和 女性 的 领导 价值 观 差 异 我 们 将 在 后 面 再 讨论 。 目 前 我 们 不 妨 先 认为 ， 男 性 似乎 仍然 更 喜欢 那 种 命令 下 达 后 就 毫 无 异议 地 
去 完成 的 情况 。 ) 


从 小 被 教导 个 人 主义 高 于 一 切 的 美国 英雄 ， 很 难 在 需要 进行 真正 合作 的 组 织 内 取得 成 功 。 奥 利 诺 斯 在 媒体 曝光 的 短 短 一 周 
后 就 成 为 美国 民间 英雄 ， 这 一 点 都 不 令 人 意外 。 当 “合作 ”只 是 用 来 掩盖 服从 ， 我 们 面临 的 困境 将 进一步 恶化 。 


矛盾 心理 遗留 的 问题 : 对 领导 力 的 矛盾 情绪 与 日 俱 增 


我 们 在 第 2 章 中 讨论 过 ， 美 国人 对 领导 力 有 种 矛盾 心理 ， 而 上 述 讨论 的 两 组 矛盾 留 下 的 问题 使 这 种 情绪 呈现 了 一 种 美国 所 特 
有 的 解释 。 对 生命 的 焦虑 使 我 们 对 领导 者 同时 生出 仰慕 、 崇 拜 、 向 往 与 不 信任 的 心态 。 这 种 对 于 领导 力 的 矛盾 情绪 更 因 美国 的 民 
主 传统 而 得 到 强化 。 在 美国 人 的 心中 ， 英 雄 式 的 自我 理想 以 及 促使 美国 人 抵制 任何 人 统治 的 民主 意识 之 间 人 存在 一 场 永 不 平息 的 战 
争 。 


“合作 ”所 掩盖 的 其 实 是 服从 这 个 基本 要 求 ， 而 由 于 这 个 民主 传统 ， 美 国人 发 现 要 拥抱 “合作 ”实在 会 令 人 感到 不 安 。 合 作 
和 权力 相 混 合 ， 意 味 着 发 号 施 令 的 是 被 看 重 的 个 体 ， 而 执行 命令 的 是 无 足 轻 重 的 个 体 。 这 种 特殊 的 合作 显然 违背 了 每 个 人 都 同等 
重要 的 民主 信条 。 


我 们 能 否 调和 这 些 矛 盾 


这 些 模 棱 两 可 、 往 往 互相 矛盾 的 信息 让 信奉 个 人 主义 的 美国 人 甚 为 苦恼 。 这 些 组 织 表面 上 冠 蝎 堂 皇 地 要 求 互 相合 作 和 民主 参 
与 ， 却 又 把 无 条 件 服从 者 标榜 为 好 市 民 和 具有 团队 精神 的 人 ， 在 这 样 的 组 织 中 ， 我 们 要 怎么 才能 顺利 发 展 ” 如 果 大 家 把 升 职 和 其 
他 组 织 奖 励 都 送 给 那些 有 竞争 意识 和 积极 进取 的 个 人 主义 者 ,我们 要 怎么 向 团队 无 私 奉 献 ? 


独特 的 个 人 主义 是 美国 人 构成 自我 价值 的 基石 ， 那 现在 该 如 何 应 对 呢 ? 作为 一 个 民主 社会 ， 我 们 怎样 才能 创建 将 个 人 主义 、 
独创 性 、 合 作 和 服从 整合 起 来 的 组 织 呢 ? 

我 们 试图 通过 一 种 错综复杂 的 逻辑 来 调和 这 些 互相 矛盾 的 信念 。 第 一 ， 我 们 认为 ， 个 人 取得 成 绩 是 获取 荣光 的 正确 途径 。 第 
二 ,我 们 坚信 ， 学 会 尊重 权力 间接 教会 我 们 如 何 行使 权力 。 第 三 ， 我 们 认同 ， 维 持 我 们 社会 的 大 企业 需要 团队 合作 。 第 四 ， 我 们 
相信 ， 合 作 会 让 人 感到 温暖 舒适 ， 我 们 喜欢 与 之 合作 的 那些 人 ， 但 我 们 不 会 选择 他 们 作为 领导 者 。 


要 找 领导 者 ， 我 们 更 倾向 于 强悍 且 有 控制 力 的 人 ， 这 些 人 对 于 自己 独 具 个 人 魅力 的 愿景 确定 无 疑 ， 即 使 这 个 愿景 后 来 被 证 实 
是 有 瑕 误 的 。 我 们 也 喜欢 电视 上 友善 谦逊 的 罗杰斯 先生 (儿童 节目 艺 麻 街 上 的 人 物 ) ， 他 总 是 敦促 我 们 互相 帮助 。 但 是 ， 他 只 是 
一 个 让 人 感到 轻松 自在 的 童年 人 物 而 已 ， 我 们 不 会 雇用 他 来 担任 任何 重要 的 领导 职务 。 


对 于 多 数 人 来 说 ， 调 和 个 人 主义 、 团 队 合作 和 独裁 主义 的 境界 远 未 达成 。 我 们 如 何 培养 出 能 与 其 他 领导 者 合作 的 可 靠 领导 


人 ， 并 能 够 将 他 们 的 目标 托付 给 同伴 ， 作 为 较 年 轻 领导 者 的 导师 ， 还 依然 能 保持 领导 人 自己 的 愿景 完整 连贯 ”我 们 高 度 个 人 主义 
的 领导 力 愿 景 是 否 会 削弱 我 们 在 面 对 日 益 独立 的 世界 所 带 来 的 挑战 时 的 反应 能 力 ? 或 者 ， 我 们 是 否 需要 一 个 全 新 的 领导 力 形象 ， 
最 后 能 够 把 我 们 从 充满 矛盾 的 历史 遗留 问题 中 解放 出 来 ? 


美国 早期 的 拓 切 历史 、 民 主 传统 和 移民 经 历 互 相 结 合 ， 形 成 了 对 领导 力 的 复杂 期 望 ， 结 果 就 出 现 了 个 人 主义 、 独 裁 主义 和 合 
作 互 助 这 令 人 不 安 的 三 驾 马 车 。 美 国 的 组 织 一 直 试图 调和 这 些 矛盾 ， 但 困惑 和 挫败 感 ， 连 同 对 于 领导 者 的 矛盾 情绪 ,仍然 存在 。 


解决 这 些 矛 盾 有 助 于 我 们 在 全 球 化 进程 日 益 加 快 的 第 三 阶段 环境 里 构建 有 效 的 组 织 并 维持 其 发 展 。 为 了 克服 互 依 性 和 多 元 化 
的 离心 影响 ， 我 们 不 能 简单 回归 到 我 们 一 直 最 擅长 的 东西 。 个 人 主义 本 身 不 会 消退 ， 简 单 选 择 竞 争 或 协作 也 不 足以 解决 这 些 让 人 
痛苦 的 矛盾 。 在 下 一 章 ， 我 们 将 检视 社会 变革 的 主要 来 源 ， 这 些 来 源 刺激 了 对 于 新 的 领导 者 的 需求 。 同 时 我 们 也 会 看 到 ， 有 几 位 
领导 者 在 时 机 尚未 成 熟 时 就 设法 采用 了 新 的 领导 方式 。 


第 4 章 ”新 纪元 : 新 型 领导 力 的 征兆 








技术 发 展 史 其 实 就 是 人 类 历史 多 元 化 的 发 展 史 。 
一 一 费 尔 南 : 布 罗 代 尔 (Fernand Braudel) ! 


领导 力 通用 的 心理 学 和 人 存在 主义 基础 与 美国 独特 的 经 验 相 结合 ， 使 美国 人 更 容易 认为 领导 者 要 有 独特 的 形象 。 在 本 章 中 ， 我 
们 把 焦点 转向 正在 创造 一 个 新 时 代 的 全 球 性 力量 ， 在 这 样 的 背景 下 ， 我 们 必须 对 旧 的 领导 理念 重新 进行 评价 。 


自 20 世 纪 中 期 以 来 ， 许 多 错综复杂 的 力量 加 剧 了 大 范围 的 社会 变革 。 这 些 变化 彻底 改变 了 组 织 ， 也 改变 了 人 际 互 动 方式 。 
在 这 个 过 程 中 ， 变 化 产生 的 影响 力 削弱 了 传统 第 二 阶段 领导 策略 的 实用 性 。 


没 人 能 够 保证 我 们 迫切 需要 的 、 更 为 合适 的 全 新 领导 形式 是 否 会 自动 出 现 ， 同 样 ， 也 无 法 保证 新 的 领导 者 类 型 (尤其 是 整合 
型 领导 者 ) 是 否 会 受到 欢迎 。 以 前 要 求 我 们 盲目 服 从 的 独裁 式 领 导 力 很 难 撼动 。 实 际 上 ， 对 于 那些 在 时 机 未 成 熟 之 前 就 试图 按照 
整合 方式 行事 的 人 来 说 ， 他 们 所 遭遇 的 困难 就 是 有 力 的 证 据 ， 足 以 说 明 这 些 突破 性 努力 所 面临 的 残酷 现实 。 尽 管 频繁 失败 ， 尚 未 
成 熟 的 整合 型 领导 者 仍 预示 了 即将 出 现 一 种 新 的 领导 范式 。 


本 章 衡量 了 一 些 把 我 们 推出 第 二 阶段 ， 带 入 新 纪元 的 情境 ， 同 时 还 开始 勾勒 出 第 三 阶段 的 轮廓 。 在 分 析 完 诱因 后 ， 我 们 会 简 
单 描绘 四 位 早期 的 整合 型 领导 者 ， 他 们 的 例子 为 新 的 领导 力 模型 指明 了 方向 。 最 后 ,我 们 要 反思 领导 者 和 支持 者 需要 如 何 重新 思 
考 他 们 各 自 的 角色 ， 以 迎接 整合 时 代 的 挑战 。 


加 速 变 化 进程 : 六 个 主要 原因 


许多 巨大 的 变化 预示 着 整合 时 代 的 黎明 将 要 到 来 。 有 些 变化 推动 全 球 范 围 的 互 依 性 ; 另 一 些 变化 则 把 我 们 推 向 相反 的 方向 ， 
反而 促进 了 更 多 方面 的 互 依 性 ， 并 让 社会 更 独立 、 更 多 元 、 身 份 地 位 更 分 明 ; 更 有 一 些 变化 则 同时 朝 两 个 方向 进行 。 为 了 说 明 这 
个 问题 ， 我 们 先 简要 回顾 一 下 引起 社会 、 政 治 和 经 济 领域 变化 的 六 个 原因 ， 我 相信 这 些 原 因 已 经 在 最 广阔 的 范围 内 造成 了 最 深刻 
的 影响 。 


科学 与 科技 : 揭示 关联 性 


在 所 有 的 科学 与 科技 领域 中 ， 各 项 重大 的 突破 性 成 果 让 大 家 越 来 越 强烈 地 感觉 到 一 种 互相 关联 的 感觉 。 核 能 、 电 脑 、 卫 星 电 
视 、 激 光 和 生物 技术 、 器 官 移植 、 太 空 探 索 以 及 正 兴起 的 信息 高 速 公 路 ， 所 有 这 些 以 及 其 他 方面 都 促使 我 们 意识 到 人 类 系统 和 技 


术 系 统 的 相互 联系 。 我 们 最 终 把 世界 看 作 一 个 单一 而 复杂 的 系统 ， 由 一 系列 相互 关联 的 部 件 组 成 。 

在 这 个 全 球 化 社区 里 ， 领 导 者 往往 必须 频繁 地 衡量 自己 的 决策 对 所 有 股东 会 造成 什么 影响 ， 哪 怕 这 些 股东 远 在 世界 最 偏远 的 
角落 。 数 百 万 个 较 小 的 团体 互相 关联 ， 即 使 再 微小 的 行动 都 会 在 整个 系统 中 产生 连锁 反应 ， 影 响 到 距离 遥远 、 看 起 来 并 不 相关 的 
部 分 。 (混沌 理论 的 科学 家 把 这 种 现象 称 为 “蝴蝶 效应 ”。) “在 这 个 全 新 的 整合 时 代 ， 我 们 以 前 坚持 的 顽固 的 个 人 主义 正 逐 步 
走向 失败 。 我 们 所 了 解 的 独立 自主 实际 上 已 经 过 时 了 。 国 家 、 组 织 和 个 人 处 在 一 个 渐渐 远离 独立 自主 的 世界 。 


原子 弹 : 共同 的 弱点 


半 个 世纪 前 ， 原 子弹 画 出 了 一 个 分 水 岭 ， 然 而 它 所 带 来 的 启示 ， 尤 其 是 对 全 球 范 围 的 互 依 性 的 影响 ， 持 续 了 好 几 十 年 。 最 开 
始 ， 原 子弹 打开 了 军事 力量 的 潘多拉 之 盒 ， 使 美国 得 到 了 前 所 未 有 的 控制 力量 。 通 过 证 明美 国 在 军事 上 的 卓越 能 力 及 拥有 无 穷 的 
核能 ， 原 子弹 将 会 极 大 地 增加 美国 的 独立 自主 能 力 一 一 至 少 美国 人 是 这 么 想 的 。 





可 是 ， 美 国人 以 非常 缓慢 的 速度 了 解 到 一 个 非常 令 人 不 安 的 真相 : 核武 器 把 美国 和 它 想 要 摧毁 的 敌人 背靠背 地 绑 在 了 一 起 。 
同样 的 核能 ， 在 消灭 对 手 的 同时 ， 还 将 毒害 周围 的 环境 ， 包 括 居住 其 中 的 人 类 。 


即使 是 出 于 和 平 目的 而 使 用 核能 ， 也 无 法 保护 美国 的 独立 自主 性 。 相 反 ， 世 界 上 到 处 都 发 生 越 来 越 多 的 “正常 事故 ”3。 核 
能 把 我 们 连接 起 来 ， 因 为 我 们 都 一 样 容易 遭受 核 辐射 。 最 终 ， 我 们 不 得 不 承认 另 一 种 无 法 摆脱 的 联系 : 我 们 的 军事 立场 、 对 能 源 
的 强烈 渴望 和 生态 环境 之 间 互 相关 联 。 


生活 中 有 这 么 多 方面 复杂 地 交错 在 一 起 ， 使 得 我 们 置身 于 前 所 未 有 的 处 境 。 面 对 这 些 处 境 和 形势 所 带 来 的 新 抉择 与 难题 ， 具 
有 控制 欲 的 个 人 主义 领导 者 反而 不 擅长 处 理 这 些 问题 。 奇 怪 的 是 ， 就 在 这 样 的 情况 下 ， 一 个 全 新 的 “整合 性 ”时 代 悄 无 声息 地 诞 
生 了 。 


通信 和 交通 技术 开拓 的 新 前 景 


曾经 被 强大 的 个 人 主义 领导 者 小 心 曼 翼 地 保护 起 来 的 国界 ， 在 最 近 几 十 年 被 通信 技术 消除 了 。 通 信 的 进步 把 世界 压缩 成 一 个 
超级 大 都 市 ， 共 享 唯一 一 个 复杂 的 地 缘 政治 经 济 体系 。 在 1990 年 的 寒冬 ， 东 德 的 电视 观众 首次 看 到 了 西 德 经 济 让 人 难以 置信 的 
繁荣 景象 ， 还 有 波兰 格 但 斯 克 市 (Gdansk) 的 自由 集会 。 技 术 使 他 们 看 到 了 闻所未闻 的 东西 ， 想 去 党 试 的 愿望 最 终 驱使 东 德 推 
倒 了 柏林 墙 。 作 为 控制 型 领导 力 的 标志 ， 存 在 了 28 年 的 柏林 墙 不 到 28 小 时 就 倒塌 了 。 我 们 又 一 次 目睹 了 技术 为 现实 世界 带 来 改 


变 的 精彩 时 刻 。 


技术 还 穿 透 了 另 一 个 重要 边界 ， 那 就 是 地 球 和 外 太空 之 间 的 界限 。 才 不 过 两 代 人 之 前 ， 太 空 还 是 完全 陌生 的 领域 ， 而 现在 ， 
我 们 已 经 把 太空 探索 视 为 理所当然 的 事 ， 很 少 有 人 会 愿意 为 了 看 发 射 航天 飞机 而 设置 闹钟 在 凌晨 时 分 起 床 。 此 外 ， 宇 航 员 让 我 们 
看 到 ， 我 们 的 星球 原来 是 一 个 脆弱 的 蓝 白 相 间 球 体 ， 由 此 把 简单 无 边界 的 世界 形象 变 成 了 真正 的 现实 ， 而 不 是 一 个 想象 出 来 的 比 
喻 。 


回 到 地 球 ， 信 息 技术 开拓 了 新 的 市 场 ， 创 造 出 广阔 的 通信 和 网络。 实际 上 ， 跨 越 整个 地 球 ， 无 论 政治 还 是 物理 界限 ， 可 以 随意 
操作 的 电脑 网 络 就 是 互 依 性 程度 日 益 加 深 的 有 利 证 明 。 在 这 个 领域 里 ， 不 需要 任何 护照 。 


在 电脑 的 帮助 下 ， 一 个 全 新 的 全 球 经 济 体系 已 经 成 形 。 电 脑 创 造 了 一 系列 的 金融 市 场 ， 这 些 市 场 中 的 任何 微小 行动 都 会 立即 
从 纽约 传 到 东京 、 香 港 、 悉 尼 、 伦 敦 ， 并 能 再 度 传 回 纽约 。 电 脑 和 市 场 的 互动 有 时 会 产生 严重 的 后 果 。 几 分 钟 之 内 ， 人 金融 市 场 就 
会 对 几 干 英里 之 外 的 事件 做 出 反应 ， 巴 西 的 干旱 会 突然 造成 洛杉矶 的 咖啡 价格 翻 倍 。 


交通 技术 也 同样 掀 开 了 文化 的 面纱 。 旅 行 变 得 出 奇 简单 ， 我 们 能 第 一 时 间 杀 身 感受 不 同 的 世界 ， 我 们 可 以 友 现 异国 美食 新 


的 穿 衣 风 格 、 陌 生 的 音乐 和 古老 又 前 卫 的 艺术 。 通 过 旅行 ， 我 们 建立 人 与 人 之 间 的 联系 ， 弱 化 了 原来 的 文化 模式 。 没 有 了 面纱 的 
遮掩 ， 这 些 新 的 遭遇 让 我 们 不 得 不 承认 别人 目标 的 合理 性 ， 同 时 也 让 我 们 学 会 以 新 的 方法 来 达成 自己 的 目标 。 


这 些 技术 同时 也 推动 了 联盟 的 产生 。 正 如 我 的 同事 彼得 . 德 鲁 克 所 指出 的 那样 4， 不 同 的 技术 相互 交 考 ， 会 产生 一 股 进步 与 关 
联 的 狂潮 。 一 个 领域 的 技术 会 影响 其 他 领域 ， 生 物 技 术 领 域 研发 的 克隆 技术 就 为 农业 和 医药 提供 了 新 的 可 能 性 。 


在 开发 出 新 产品 和 新 技术 之 后 ， 组 织 通常 会 发 现 ， 要 将 新 发 明 销售 出 去 ， 它 们 不 但 需要 更 多 的 技术 ， 还 需要 更 大 的 市 场 。 他 
们 也 慢 慢 发 现 ， 这 些 都 是 无 法 独立 做 到 的 。 于 是 公司 更 加 频繁 地 寻求 联网 和 结盟 。 德 鲁 克 认为 : “ 连 大 公司 都 无 法 仅 靠 自己 的 研 
发 实验 室 找到 它 所 需 的 所 有 科技 ， 甚 至 连 一 大 半 的 科技 都 找 不 到 。 反 过 来 说 ， 一 个 好 的 实验 室 发 明 现在 可 以 在 许多 领域 中 开花 结 
果 ， 所 以 吸引 的 对 象 远 不 止 多 元 化 经 营 的 大 公司 。 因 此 ， 制 药 公司 必须 得 和 遗传 学 家 联手 ， 商 业 银行 要 和 保险 经 纪 人 合作 ， 像 
IBM 这 样 的 硬件 制造 商 必须 和 软件 专卖 店 结盟 。”” 


美国 的 生物 技术 公司 不 再 采用 十 年 前 的 扩张 方式 ， 而 是 会 为 了 推广 突破 性 的 发 现 去 寻求 联盟 : 


尽管 美国 的 生物 技术 公司 规模 迅速 扩大 ， 销 量 增长 迅猛 ， 也 不 断 有 突破 性 的 新 产品 ， 但 这 些 公司 刻意 压制 扩张 的 野心 … 它 们 并 不 试图 成 为 像 
默 克 或 礼 来 那样 的 跨国 公司 ， 而 是 专注 于 开发 大 型 药物 公司 可 以 出 售 的 产品 … 如 今 ， 形 成 这 种 "战略 性 联盟 “的 需求 是 生物 技术 主管 最 关心 的 
事 .….61% 的 生物 技术 公司 想 要 开发 适合 合作 公司 推销 的 药品 。40% 的 总 裁 承认 ， 他 们 的 目标 是 ` 吸 引 别 人 来 收购 与 合并 “6。 


















































































































































新 的 难题 和 二 级 问题 


然而 ， 技 术 也 是 好 坏 参半 的 。 技 术 创造 出 了 新 的 解决 方案 ， 同 时 也 引发 了 新 的 依赖 性 、 新 的 问题 和 新 的 道德 难题 。 从 代孕 到 
Bait, 0 (特别 是 生物 技术 ) 标志 着 进步 和 问题 交织 在 一 起 ， 它 带 来 的 抉择 令 人 揪心 ， 而 我 们 并 没有 现成 的 计算 公式 可 用 来 
做 出 选择 。 比 如 说 ， 我 们 必须 决定 该 挽救 谁 的 性 命 ， 救 首相 还 是 救 矿工 ， 救 孩子 还 是 救 母亲 。 事 实 上 ， 由 生物 技术 和 医药 进步 引 
起 的 复杂 道德 问题 导致 产生 了 一 个 全 新 的 领域 ， 生 物 伦理 。 


在 整合 时 代 ， 我 们 发 现 自己 必须 寻求 更 新 的 技术 才能 解决 以 前 的 突破 性 技术 所 引发 的 二 级 问题 。 交 通 的 进步 产生 了 高 速 公路 
大 拥堵 ， 空 气 也 受到 污染 ， 因 此 ， 我 们 要 通过 其 他 技术 来 寻找 解决 办 法 ， 如 利用 电脑 系统 来 控制 交通 。 这 些 新 的 “解决 方案 ” 
往 反 过 来 又 会 引起 其 他 问题 ， 依 此 类 推 。 我 们 几乎 总 是 无 法 预计 ， 我 们 的 发 明和 干预 会 产生 什么 影响 。 


往 


技术 虽然 为 我 们 提供 了 掌控 我 们 环境 的 创新 方法 ， 但 这 些 魔 法 也 把 我 们 束缚 住 了 ， 甚 至 会 让 我 们 沉 渴 其 中 ， 无 法 自拔 。 依 赖 
性 使 我 们 很 容易 就 因为 电脑 故障 而 痛苦 万 分 ， 那 种 痛苦 是 所 有 旅行 社 都 能 体会 的 ， 比 如 ， 就 在 周末 假期 前 航班 预定 系统 崩溃 了 。 
对 当今 的 领导 者 来 说 ， 或 许 技术 带 来 的 最 大 挑战 在 于 ， 如 何 驾 驭 技术 而 又 不 成 为 它 的 奴隶 。 


让 我 们 简单 的 生活 变 得 复杂 ， 并 且 消 除了 单纯 生活 所 依赖 的 狭隘 领导 方式 ， 技 术 在 这 两 方面 都 扮演 重要 角色 。 虽 然 技 术 增 加 
了 我 们 成 长 的 机 会 ， 但 它 同时 也 要 求 领导 者 能 够 处 理 那 些 无 法 避免 的 情况 ， 即 错综复杂 、 模 棱 两 可 、 不 连续 以 及 难 解 的 道德 难 


题 。 


日 益 增强 的 国际 主义 : 从 紧密 的 联盟 转变 为 松散 的 全 球 网 络 


由 经 济 和 工业 全 球 化 引起 的 国际 主义 正在 大 步 前 进 。 组 织 网 络 人 遍布 全 球 的 市 场 ， 随 着 眼花 综 乱 的 步伐 ,许多 工业 组 织 忙 于 借 
助 合并 与 收购 来 实现 重建 : 时 代 华 纳 (Time Warner) 、 特 纳 广播 公司 (Turner Broadcasting) 、 西 屋 广 播 公 司 
(Westinghouse) 和 哥伦比亚 广播 公司 (CBS) 、 华 纳 - 兰 伯 特 公司 (Warner-Lambert) 和 和 葛 兰 素 : 威 康 制药 公司 (Glaxo 
Wellcome) 。 有 些 公司 也 和 以 前 的 竞争 对 手 结 成 联盟 ， 如 丰田 和 通用 汽车 公司 共同 致力 于 推动 新 联合 发 动机 制造 公司 
(NUMMI) 繁荣 发 展 。IBM、 苹 果 、 微 软 和 摩托 罗拉 曾经 是 为 了 争夺 市 场 份额 而 激烈 竞争 的 对 手 ， 现 在 它们 在 变化 迅速 的 领域 
进行 了 有 条 件 的 联手 合作 。 这 个 以 前 难以 想象 的 联盟 的 第 一 个 成 果 就 是 威力 电脑 (Power PC) ， 一 种 具有 多 个 操作 平台 的 强大 
电脑 ， 结 合 了 DOS 和 Macintosh 操 作 系统 的 优点 。 


新 兴 的 合作 企业 就 像 野草 一 样 葡 延 ， 跨 越 了 国界 。 许 多 早期 的 跨国 企业 巨轮 因为 资金 不 足 、 没 有 跨 文 化 意识 和 基础 设施 不 完 
善 等 原因 触礁 沉没 了 。 然 而 ， 这 些 跨 国企 业 的 最 大 障碍 可 能 在 于 ， 固 执 、 独 立 的 第 二 阶段 领导 者 没 法 适应 这 些 新 的 合作 关系 。 


冷战 时 期 结 成 的 地 缘 政 治 联盟 解散 使 国际 主义 得 到 了 极 大 促进 ， 形 成 了 以 民族 为 基础 的 国家 ， 出 现 了 由 不 同 国家 组 成 的 松散 
的 全 球 网络 。 稍 微 想 一 想 过 去 几 十 年 发 生 的 社会 政治 变化 就 能 发 现 ， 这 些 变化 重 塑 了 我 们 的 世界 。 先 是 第 三 世界 国家 脱离 殖民 统 
治 。 接 着 ， 东 欧 开 始 解体 。 随 后 ， 东 德 和 丁 德 统一 。 最 后 ， 美 苏 和 解 ， 消 除了 顽固 的 第 二 阶段 联盟 的 关键 角色 。 实 际 上 ， 苏 联 解 
体 标志 着 旧 的 地 缘 政 治 力量 平衡 的 终结 。 随 着 华沙 条 约 组 织 的 解散 和 北大 西洋 公约 组 织 的 重建 ， 新 的 世界 格局 已 在 酝酿 中 。 这 是 
同时 由 许多 新 的 领导 者 带领 的 组 织 ， 其 中 有 一 两 个 宣扬 的 主题 是 整合 领导 力 ， 如 捷克 共和 国 的 总 统 瓦 六 拉夫 . 哈 韦 尔 和 南非 总 统 
纳尔逊 : 曼 德 拉 。 由 美国 发 起 并 领导 的 沙漠 风暴 军事 行动 在 科威特 和 伊拉克 开始 了 反 萨 达 姆 - 侯 赛 因 (Saddam Hussein) 行动 ， 
导致 了 多 国 间 难以 置信 但 效率 极 高 的 短期 联盟 ， 或 许 这 个 联盟 就 是 整合 时 代 所 特有 的 松散 的 全 球 联盟 模式 。 


在 西欧 ，12 个 独立 国家 的 领导 者 克服 阻力 ， 建 立 了 一 个 互相 依存 的 经 济 共 同体 。 欧 洲 共同 体 之 父 让 : 莫 奈 (Jean Monnet) 
展望 了 一 个 拥有 共同 目标 和 通行 货币 的 新 欧洲 /。 虽 然 莫 奈 有 整合 诸 国 的 远见 ， 第 二 阶段 的 领导 者 却 没有 能 力 应 对 这 些 整合 时 代 
的 挑战 ， 这 早已 通过 于 1992 年 发 起 的 《 马 斯 特 里 赫 特 条 约 》 无 声 地 给 予 了 证 明 。 不 过 ， 即 便 是 试图 建立 一 个 整合 性 条 约 这 样 的 
尝试 ， 在 不 久 前 也 还 是 难以 想象 的 。 


在 东南 亚 ，10 个 一 向 互相 竞争 的 国家 如 今 成 了 东盟 (ASEAN) 5 的 成 员 国 。 在 整合 时 代 到 来 之 前 ， 东 盟 就 受 日 本 经 济 力量 的 
刺激 ， 加 快 了 在 2000 年 前 建立 地 区 自由 贸易 区 的 计划 。 东 盟 成 员 国 如 今 正 考虑 “截至 2010 年 ， 通 过 协调 外 部 关税 、 商 品 和 服务 
的 标准 ， 以 及 交通 和 通信 ， 建 立 欧式 的 经 济 一 体 化 ”。? 素 国外 交 部 部 长 是 这 么 解释 进程 加 速 的 ;: “这 是 全 球 经 济 自由 化 时 代 ， 
我 们 这 些 国家 之 间 实 现 经 济 和 谐 发 展 不 再 是 个 选择 问题 ， 而 是 一 个 必要 问题 。” 10 东 盟 仍 在 寻求 更 大 的 发 展 空间 ， 好 让 所 有 成 员 
国 不 但 超越 各 自 的 需求 与 习俗 ， 更 达到 一 种 包容 性 广 、 共 同 繁荣 发 展 的 境界 。 在 这 样 的 背景 下 ， 中 国 日 益 激增 的 经 济 能 量 为 东盟 
的 活动 增添 了 紧迫 性 和 危机 感 ， 同 时 也 带 来 了 机 遇 。 


在 这 样 一 个 快速 友 展 的 世界 ， 对 于 该 如 何 对 待 变化 中 的 国际 盟友 ， 美 国 也 颇 费 心思 。 美 国 与 欧洲 朋友 长 久 以 来 的 关系 即将 友 
生变 化 ， 所 以 马 斯 特 里 赫 特 计划 的 主要 目的 就 是 把 美国 排除 在 外 。 发 生 在 南斯拉夫 共和 国 的 波斯 尼 亚 危机 ， 是 第 二 次 世界 大 战 同 
盟国 之 间 关 系 恶化 的 证 明 ， 这 是 一 段 艰难 的 时 期 。 在 美国 领导 人 努力 适应 苏联 内 部 持续 不 断 的 变化 之 时 ， 美 国 和 日 本 、 中 国 的 天 
系 也 是 问题 不 断 。 


国际 盟友 纷纷 重组 迫使 美国 重新 审视 自己 的 领导 立场 。 美 国 努 力 从 世界 警察 的 角色 转变 成 世界 伙伴 。 美 国 这 个 最 后 的 (或 许 


是 暂时 的 ) “超级 大 国 ” 能 否 学 会 与 全 球 大 社区 里 的 其 他 国家 共同 领导 、 共 担 责任 、 共 享 资源 和 目标 ， 仍 需 拭目以待 。 这 些 变 
化 不 可 避免 地 驱使 我 们 从 互 依 性 的 角度 考虑 问题 ， 越 来 越 多 地 选择 短期 结盟 、 干 变 万 化 的 相互 联系 和 | 临时 的 组 织 形式 .。 


多 元 化 的 多 个 方面 


尽管 相互 依存 越 来 越 普 遍 ， 但 另 一 股 对 立 的 力量 一 一 多 元 化 ， 既 体现 在 全 球 范围 ， 也 体现 在 局 部 地 区 一 一 从 很 多 来 源 吸取 
力量 。 新 兴 的 民族 和 重建 的 组 织 是 培育 多 元 化 的 强大 温床 ， 涕 养 新 的 个 性 和 新 的 需求 。 社 会 运动 也 为 培养 组 织 内 部 的 多 元 化 提供 
了 养分 。 

在 美国 ， 民 权 运 动 和 妇女 运动 孕育 了 一 个 新 时 代 ， 使 美国 不 再 以 白人 的 、 男 性 的 、 中 产 阶级 的 国家 自居 。20 世 纪 60 年 代 后 
期 和 70 年 代 的 民权 运动 ， 拒 绝 再 接受 之 前 白人 群体 的 大 熔炉 思想 ， 开 始 强调 黑人 的 独特 性 。1 1 美国 的 妇女 运动 从 民权 运动 中 得 
到 启发 ， 开 始 重新 评估 她 们 在 社会 中 的 地 位 。 经 过 妇女 运动 的 检查 ， 很 多 原先 被 认可 的 父 权 式 、 压 人 迫 式 的 领导 方式 逐渐 开始 不 再 
受 欢迎 ， 甚 至 被 认为 是 不 合理 的 。 


然而 ,虽然 迫切 需要 领导 力 ， 但 第 二 阶段 的 领导 者 一 直 没 能 帮助 非 白 人 、 非 男性 和 非 中 产 阶级 的 国民 实现 他 们 的 美国 梦 。 女 


性 、 黑 人 、 拉 本 毅 、 亚 毅 、 同 性 恋 者 、 残 疾 人 、 老 年 人 以 及 无 家 可 归 者 为 了 获得 认可 ， 不 再 简单 地 要 新 的 领导 者 ， 因 为 与 之 相 
比 ， 更 重要 的 是 要 新 的 领导 形式 。 他 们 指责 领导 者 想 要 同化 被 领导 者 ， 以 便 符合 美国 主流 的 好 莱 坞 式 剧 情 (好 莱 坞 本 身 就 是 早期 
移民 出 身 的 电影 大 亭 实 现 梦 想 的 地 方 ) 。 相 反 ， 在 60 年 代 后 期 和 70 年 代 ， 这 些 群 体 往往 讨论 的 是 同盟 、 相 互 依存 性 和 共享 的 领 
导 力 。 他 们 关注 每 个 成 员 的 独特 贡献 ， 呼 吁 重新 评估 “规则 ”， 因 为 在 这 些 规 则 下 ， 被 旧 派 人 士 同 化 的 人 民 得 益 甚 多， 而 圈 外 不 
受 串 惑 的 人 却 完全 被 忽略 。 


其 他 的 经 济 和 人 口 方面 的 变化 加 剧 了 这 两 股 背 道 而 驰 的 力量 。 从 70 年 代 开 始 ， 女 性 、 黑 人 、 拉 了 丁 裔 、 亚 裔 和 其 他 少数 人 和 群 
成 为 第 二 次 世界 大 战 后 人 数 最 多 的 劳动 力 ， 他 们 怀 着 明显 各 不 相同 但 都 很 高 的 期 望 ， 想 要 获得 更 多 的 机 会 。1“20 世 纪 八 九 十 年 
代 来 自 亚洲 、 非 洲 、 拉 丁 美洲、 东欧 和 中 东 的 移民 带 来 了 异国 风俗 和 与 众 不 同 的 生活 方式 。 但 与 早期 的 几 代 移 民 不 同 ， 这 些 新 来 
的 人 不 再 寻求 被 “美国 化 ”， 他 们 为 自己 的 多 元 化 自豪 ， 保 留 自己 的 文化 ， 甚 至 引入 全 新 的 思想 ， 为 他 们 移居 国 的 邻里 关系 和 工 
作 环 境 都 增加 了 复杂 性 。 


择 友 观 、 婚 姻 观 、 性 观念 、 性 取向 、 路 胎 观 念 、 育 儿 观 和 关于 虐 童 的 各 种 观念 都 在 改变 ， 使 美国 的 生活 方式 增添 了 不 少 多 元 
化 。 许 多 不 同 的 选民 群体 ， 从 未 婚配 偶 ， 到 为 孩子 、 未 出 生 的 胎儿 和 无 家 可 归 者 提供 庇护 的 人 ， 都 坚持 自己 可 以 拥有 与 众 不 同 但 
应 该 被 接纳 的 权利 。 


面 对 如 此 多 元 化 的 群体 ， 特 别 是 在 一 个 资源 急剧 减少 的 时 期 ， 领 导 者 怎样 才能 实现 大 家 的 期 望 ”哪里 才能 找到 平等 和 机 遇 ? 
领导 者 要 推动 这 些 事物 的 协商 并 非 易 事 ， 尤 其 那些 易 犯 众怒 的 热点 问题 。 新 的 领导 者 能 否 为 这 些 不 同 的 群体 构建 一 个 统一 的 原 
景 ， 就 像 美国 梦 曾 经 为 刚 来 到 这 片 土地 的 人 带 来 的 收 慢 一 样 ， 给 大 家 带 来 希望 和 团体 归属 感 ” 诸 多 南 辕 北 国 的 价值 观 与 要 务 混杂 
在 一 起 ， 领 导 者 的 任务 就 是 从 中 凝聚 共识 。 这 些 只 是 这 个 新 时 代 的 领导 者 必须 要 处 理 的 一 些 重大 挑战 的 其 中 一 部 分 。 


对 意识 形态 、 组 织 和 领导 者 失去 信心 


随 着 整合 时 代 的 到 来 ， 我 们 正 目睹 政治 意识 形态 的 骨 塌 ， 对 政府 、 公 司 、 非 营利 性 组 织 和 领导 者 的 信仰 缺失 使 这 个 问题 变 得 
更 加 严重 ， 甚 至 连 一 向 很 受 尊敬 的 宗教 领袖 和 教育 领导 者 也 从 宝座 上 跌落 下 来 。 


传统 意识 形态 的 这 种 信仰 缺失 引起 人 们 对 人 生意 义 和 方 向 的 普遍 追寻 ， 而 人 们 往往 会 转投 基本 教义 派 (fundamentalist) 
的 政治 和 宗教 信仰 体系 。 1 3 意识 形态 起 到 了 很 多 作用 ， 能 够 用 来 解释 现实 ， 也 可 以 用 作 行 动 的 指导 方针 。 当 意识 形态 不 再 控制 我 
们 的 信仰 时 ， 信 仰 就 会 衰退 ， 支 持 者 只 能 向 别处 寻求 指引 。 若 出 现 那 样 的 情况 ， 领 导 者 的 角色 就 更 加 重要 了 ，。 


组 织 的 结构 是 我 们 人 类 许多 行为 发 生 的 场所 ， 为 我 们 提供 了 表现 意识 形态 设想 的 舞台 。 我 们 依靠 组 织 来 满足 很 多 人 类 需求 ， 
从 安全 感 和 支持 拥护 ， 到 滋养 和 挑战 。 然 而 ， 现 在 的 传统 组 织 正 处 于 巨大 的 麻烦 之 中 。 阿 尔 文 托 夫 勒 (Alvin Toffler) 观察 发 
现 ， 从 政府 到 教会 的 大 多 数组 织 ， 都 是 用 来 满足 工业 化 时 代 的 需求 。 4 从 工业 化 时 代 向 信息 时 代 转 型 的 过 程 中 ， 这 些 组 织 气 喘 吁 
吁 、 满 嘴 抱 很 ， 因 为 没有 能 力 应 付 社会 的 新 需求 而 倍 感 压力 。 结 果 就 是 ， 我 们 正 目睹 人 们 对 组 织 态度 的 重要 转变 ， 到 目前 为 止 ， 
那些 态度 已 经 影响 了 我 们 的 生活 。 


政治 和 经 济 组 织 的 信心 危机 


在 美国 ， 对 传统 组 织 的 态度 从 20 世 纪 60 年 代 起 经 历 了 巨变 。 越 南 战争 摧毁 了 美国 人 的 政治 清白 ， 深 入 总 统 办公 室 内 部 的 水 
门 事件 导致 对 政治 领导 人 和 政府 的 长 期 不 信任 。 爱 河 地 下 水 (Love Canal) 污染 事件 、 三 里 岛 (Three Mile Island) 核电 站 事 
故 和 挑战 者 号 (Challenger) 事故 进一步 瓦解 了 公众 对 政府 的 警惕 性 、 能 力 和 诚信 的 信任 。 伊 朗 门 听证 会 、 国 会 银行 透支 、 信 
贷 危 机 、 华 尔 街 的 内 幕 交易 和 白水 事件 使 公众 对 政治 和 人 金融 组 织 的 怀疑 更 加 严重 。 同 时 ， 由 于 政客 以 及 支持 他 们 的 有 钱 人 和 财团 
自 成 一 个 紧密 的 圈子 ， 数 百 万 选民 感到 自己 被 剥夺 了 选举 权 。 动 授 了 美国 国会 1994 年 中 期 选举 的 政治 地 震 清楚 地 表明 了 选民 存 
在 愤怒 、 失 望 和 不 满 的 情绪 。 


私人 机 构 也 没 能 向 过 这 股 信 心 幻 炙 的 浪潮 。 民 调 显 示 ， 公 众 对 工商 业 的 领导 者 非常 失望 ， 其 中 包括 对 不 景气 公司 的 首席 执行 
官 还 继续 领 到 七 位 数 的 薪水 日 益 不 满 。 此 外 ， 工 业 事故 和 有 毒 的 产品 严重 削弱 了 消费 者 的 信任 。 埃 克 森 石油 公司 (Exxon) 瓦尔 
迪 效 油轮 漏 油 事 故 、 联 合 碳化 物 公 司 (Union Carbide) 在 印度 博 帕 尔 的 有 毒物 质 爆 炸 、 众 桌 (Nestles) 在 第 三 世界 国家 的 婴 
儿 配 方 奶 粉 受 污染 、 嘉 宝 (Gerber) 的 婴儿 食物 含有 杂质 以 及 通用 汽车 公司 的 鞍 袋 油箱 易 漏 油 (美国 国家 广播 公司 对 这 些 危险 
进行 夸张 处 理 后 播 出 ， 使 这 一 事件 愈加 严重 ) ， 在 那些 最 广为人知 的 事件 中 ， 这 些 只 不 过 是 其 中 的 一 小 部 分 ， 引 起 了 公众 对 企业 


缺乏 责任 感 的 强烈 遗 责 。 


但 是 ， 太 阳 偶 尔 也 会 穿 过 乌云 。 表 现 出 企业 责任 感 (比如 1982 年 泰 诺 中 毒 危 机 中 的 强生 公司 ) 的 一 些 模范 组 织 能 够 继续 赢 
得 大 众 的 尊敬 。 随 着 全 球 化 进程 加 快 ， 越 来 越 多 的 公司 领导 者 必须 对 远 距离 外 的 股东 负责 任 。 在 整合 时 代 ， 政 治 领导 者 也 应 该 保 
护 群 体 的 长 期 福利 ， 而 不 是 仅仅 关注 眼前 的 选民 。 


宗教 领袖 的 沦陷 与 基本 教义 宗教 的 反常 帧 起 


甚至 连 美国 的 宗教 组 织 也 已 经 失去 了 许多 吸引 力 。 在 工业 主义 的 竞技 场 内 ， 主 流 的 宗教 组 织 没 有 做 好 应 对 向 整合 时 代 转 型 的 
准备 ， 而 技术 得 以 使 全 世界 都 坐 在 最 好 的 位 置 上 观看 ， 只 是 这 次 观看 的 是 在 电视 上 被 当 作 偶像 崇拜 的 宗教 人 士 的 财务 状况 和 性 爱 
镜头 。 电 视 上 播放 的 福音 传教 士 金 .贝克 (Jim Bakker) WARIS, AAHS (Jimmy Swaggart) 流泪 的 画面 太 过 震撼 ， 
让 教 民 难 以 置信 。 


我 们 对 宗教 领袖 以 及 他 们 所 创建 的 组 织 的 信心 动 授 了 ， 不 能 简单 地 说 是 宗教 电视 商人 的 做 法 有 问题 。 在 主流 的 宗教 组 织 
部 ， 一 些 领袖 也 受到 指控 ， 说 他 们 违背 了 自己 正直 守 贞 的 的 言 。 根 据 社 会 学 家 安德鲁 . 格 里 列 (Andrew Greeley) 的 调查 ， 单 就 
过 去 的 十 年 间 ， 罗 马 天 主 教 就 为 解决 美国 境内 的 教 民 受到 性 侵害 的 诉讼 案件 支付 了 5 亿美 元 。 公 众 气愤 难 平 的 原因 主要 围绕 于 教 
会 领导 者 不 愿 评论 和 处 理 去 做 礼拜 的 人 ， 尤 其 是 孩童 受到 信任 的 教区 神职 人 员 性 侵害 的 问题 ， 而 此 类 问题 并 不 局 限于 美国 境内 。 
据 《国际 先驱 论坛 报 》 (International Herald Tribune) 的 报道 ， 奥 地 利 在 一 年 内 大 约 有 35000 人 脱离 教会 。 其 中 许多 人 把 他 
们 的 退 教 归咎 于 教会 对 一 名 男子 的 指控 案件 处 理 不 当 ， 这 名 男子 称 ， 在 20 年 前 自己 还 是 学 生 时 ， 曾 遭 到 一 名 奥地利 红 衣 主 教 成 


美国 人 的 信心 幻 玉 根源 很 深 。 民 意 测验 显示 ， 美 国民 众 中 很 大 一 部 分 人 认为 ， 他 们 的 宗教 领袖 存在 行为 不 端正 的 情况 。 自 
1980 年 羡 洛 普 民 意 测验 (Gallop Poll) 首次 调查 公众 对 电视 牧师 形象 的 评价 以 来 ， 曾 经 多 数 美 国人 反应 积极 的 情形 已 经 大 大 恶 
化 。 不 仅 如 此 ， 从 1981 年 到 1986 年 ， 在 电视 上 的 牧师 还 没有 被 曝 出 让 观众 感到 震惊 丑闻 之 前 ， 公 众 对 有 组 织 的 宗教 的 信心 已 经 
从 649% 下 降 到 了 57%。16 到 1991 年 ， 这 一 比例 下 滑 到 了 33%。17 

由 于 对 主流 宗教 的 信仰 衰退 ， 希 望 破灭 的 信徒 开始 把 目光 转向 别处 。 与 传统 的 天 主教 和 新 教 (Protestant) 人 数 减少 相反 ， 
圣灵 降临 信仰 (Pentecostalism) ， 即 基督 教 信仰 的 分 支 ， 正 以 前 所 未 有 的 速度 发 展 。 在 过 去 20 年 里 ， 圣 灵 降 临 信仰 的 崛起 已 
经 使 它 的 地 位 上 升 到 在 全 球 拥有 超过 4.1 亿 个 信徒 ， 到 2000 年 可 能 会 超过 天 主教 。18 尤 其 是 很 多 年 轻 人 ， 他 们 加 入 基本 教义 群 
体 ， 想 从 更 为 严格 的 宗教 制度 和 宗教 领袖 那里 寻求 方向 和 意义 。19 在 某 些 文化 中 ， 年 轻 人 由 于 拒绝 接受 父母 的 价值 观 和 生活 方 
式 ， 不 得 不 接受 宗教 带 来 的 纯洁 性 ， 这 种 纯洁 性 能 让 人 感到 舒适 自在 。 很 多 社会 学 家 把 这 些 趋势 看 作 现 有 宗教 组 织 已 经 没落 的 证 
据 。 


我 们 的 教育 界 领袖 也 挂 科 了 吗 


美国 的 教育 也 同样 遭受 和 信仰 危机 类 似 的 考验 。 从 小 学 到 研究 生 院 ， 教 育 领导 力 正在 择 摇 欲 坠 ， 愿 景 和 责任 感 都 很 缺乏 。 一 
份 又 一 份 的 委员 会 调查 报告 显示 ， 学 校 并 没有 教育 未 来 国力 的 两 个 主要 来 源 人 群 : 年 轻 人 和 移民 。 昌 然 每 一 年 教育 界 的 领导 者 都 
表示 很 关心 (他 们 也 有 很 多 理由 ) ， 但 美国 学 生 的 测验 分 数 与 其 他 国家 学 生 之 间 的 差距 还 是 越 来 越 大 。 


与 此 同时 ， 学 校 管理 者 被 控 财 务 管理 不 当 ， 幼 儿 园 则 面临 工作 人 员 对 幼小 孩童 进行 性 骚扰 的 控告 。20 家 长 对 学 校 的 失望 可 以 
从 他 们 参与 家 长 -教师 联合 会 的 频率 又 降 看 出 来 。 

许多 教育 工作 者 也 对 学 校 失 望 了 。 在 全 美 各 地 的 学 区 里 ， 教 师 逃 离 了 教学 岗位 。 那 些 留 下 来 的 则 开始 走 上 街头 进行 罢工 ， 拒 
绝 为 了 微薄 的 薪水 在 毒品 、 刀 枪 会 危及 他 们 生命 的 教室 里 工作 。 大 学 校长 因 受到 失望 的 校 董 、 教 职工 和 学 生 的 攻击 而 离开 岗位 ， 
比例 之 高 让 人 惊 丽 。“2 1 而 那些 留 下 来 的 校长 ， 不 但 不 像 中 世纪 的 大 学 领导 者 会 对 一 天 内 发 生 的 大 事 公 开发 表意 见 ， 反 而 往往 会 回 
名 有 争议 的 话题 ， 因 为 担心 会 失去 潜在 捐助 者 的 青 睐 。 

甚至 连 职业 学 校 的 领导 者 也 遭 到 了 批判 。 教 育 工 作者 和 从 业者 忙于 修订 医学 院 、 商 学 院 和 法 学 院 的 课程 大 纲 ， 这 么 做 的 部 分 
原因 是 为 了 调整 它们 第 二 阶段 的 传统 做 法 ， 以 符合 整合 时 代 现 实情 况 的 需要 。 批 评 家 抱怨 ， 以 医学 院 为 例 ， 多 数 医学 院 还 在 教 医 
生 扮演 专断 的 治疗 者 角色 ， 无 所 不 能 ， 并 小 心 谨慎 地 看 守 医学 知识 。 他 们 严厉 批评 医学 院 对 预防 医学 和 营养 学 不 够 重视 ,而 在 其 
他 方面 ， 则 让 病人 无 法 对 自己 的 卫生 保健 情况 有 详细 的 了 解 从 而 参与 其 中 。 


为 了 避免 毕业 生 狭 隘 地 只 关注 仿 禁 和 利益 ， 商 学 院 的 批评 家 22 正 呼吁 开设 有 关 领 导 力 、 管 理 、 全 球 化 和 商业 道德 的 课程 。 法 
学 院 也 遭 到 反击 ， 因 为 它们 一 贯 传授 给 学 生 一 种 对 立 立 场 。 康 涅 狄 格 大 学 法 学 院 的 菲利普 N. 梅 尔 (Philip N.Meyer) 教授 3 指 
责 传统 的 法 学 院 把 诉讼 作为 职业 实践 的 常态 和 焦点 ， 没 有 强调 谈判 、 调 解 和 许多 其 他 更 具 整 合 性 的 技巧 。24 


我 们 的 组 织 面临 多 种 多 样 的 危机 ， 这 表明 第 二 阶段 的 领导 力 根本 不 适用 于 即将 进入 整合 时 代 的 世界 。 最 近 几 年 ， 我 们 经 常 听 
到 一 些 把 愿景 作为 良药 的 言论 ， 但 大 谈 愿景 也 不 足以 解决 问题 。“> 有 些 组 织 构成 了 社会 的 基础 设施 ， 只 有 采取 完全 新 颖 的 领导 方 
法 才 有 希望 重 塑 我 们 对 那些 组 织 的 信心 。 


组 织 结构 与 设计 的 改变 


在 大 范围 地 发 生 文化 和 社会 变革 的 同时 ，20 世 纪 八 九 十 年 代 许 多 企业 也 在 同步 进行 结构 调整 ， 这 个 过 程 非常 艰难 : 大 企业 
集团 和 跨国 企业 变 为 更 加 精干 的 结构 ; 从 纵向 的 层级 制度 转向 较 扁平 、 规 模 较 小 的 组 织 ; 从 权力 强大 的 工会 变 为 缺乏 效力 的 工 
会 ， 尤 其 在 美国 ; 从 管理 者 与 劳动 者 之 间 原 本 互相 对 立 到 尝试 建立 同盟 ; 从 收购 与 合并 到 合资 与 合作 ， 并 继续 发 展 成 组 织 网 络 ， 
这 些 方 面 都 出 现 了 大 规模 的 转变 。 


合演 愈 烈 的 收购 及 合并 


在 80 年 代 ， 企 业界 出 现 了 一 股 疯狂 的 收购 及 合并 热潮 。 规 模 巨 大 的 公司 犹如 笨重 的 大 鱼 那 样 猛烈 摆动 ， 想 要 避 开 动作 灵敏 
的 卷 鱼 那 血 命 大门。 在 新 的 金融 交易 措施 之 下 ， 一 些 缺 乏 经 验 的 人 在 寻找 掌握 领导 权 的 机 会 。 此 时 ， 技 术 又 一 次 起 到 了 至 关 重 要 
的 作用 ， 把 金融 行业 的 人 联系 到 一 起 ， 他 们 往往 瞬间 即 可 构成 一 个 巨大 的 网 络 。 原 本 是 截然 不 同 的 业务 领域 的 投资 银行 和 投资 商 
在 历史 性 的 金融 交易 中 却 成 了 合作 伙伴 ， 这 是 它们 始 料 不 及 的 。“6 第 二 阶段 的 金融 奇才 想 要 加 强 对 全 球 金融 市 场 的 控制 ， 因 此 也 
引导 了 很 多 企业 家 的 结构 重组 ， 导 致 了 波及 面 很 广 的 长 期 灾难 性 后 果 。 


走 下 坡 路 的 美国 贸易 工会 


全 新 的 组 织 时 代 使 美国 劳动 力 的 面 狐 也 随 之 动态 地 改变 。 在 当代 组 织 的 生存 战争 中 ， 由 于 低 成 本 高 质量 的 国外 竞争 对 手 已 经 
逐渐 占据 市 场 ， 贸 易 工 会 流失 了 很 多 会 员 ， 也 失去 了 从 前 的 影响 力 。 从 1955 年 到 1994 年 ， 美 国 工会 会 员 在 整个 劳动 力 中 所 占 的 
比例 从 33.29%6 下 降 到 15.5%。2 /收购 与 合并 造成 工会 数目 减少 ， 最 近 引 起 靶 动 的 一 次 合并 提案 涉及 美国 汽车 工人 工会 (United 
Auto Workers) 、 美 国 钢铁 工人 联合 会 (United Steelworkers of America) 和 国际 机 械 师 协会 (International Association 
of Machinists) ， 该 提案 于 2000 年 生效 。 


与 此 同时 ， 克 莱 斯 勒 公司 (Chrysler Corp.) 起 死 回 生 的 经 历 对 劳资 双方 同时 敲 响 了 警钟 。 因 急于 挽救 公司 ， 克 莱 斯 勒 公司 
的 前 总 裁 李 ` 艾 柯 卡 尝试 了 闻所未闻 的 与 工会 的 合作 关系 。 艾 柯 卡 做 出 了 一 个 革命 性 的 举动 ， 这 一 举动 象征 着 一 种 新 型 伙伴 关 
系 ， 因 为 他 邀请 了 美国 汽车 工人 工会 的 领 神道 格拉 斯 - 弗 雷 泽 (Douglas Fraser) 加 入 克莱斯勒 的 董事 会 。 截 至 1994 年 年 初 ， 克 
莱 斯 勒 宣布 公司 获得 了 历史 最 高 利润 但 涉及 如 何 分 配 重 拾 的 利润 ， 工 人 与 管理 者 之 间 的 友好 关系 仍然 存在 破裂 的 危险 。 


即便 如 此 ， 克 莱 斯 勒 危机 还 是 产生 了 重要 的 影响 : 美国 的 管理 层 和 工人 逐渐 认识 到 (一 个 痛苦 的 过 程 ) 相互 依存 的 必要 性 和 
艰难 。 尽 管 和 管理 层 之 间 长 期 存在 意识 形态 和 务实 之 争 ， 工 会 却 渐渐 开始 鼓励 在 职工 人 ， 若 不 做 出 巨大 让 步 就 要 接受 工厂 永久 关 
门 的 现实 。 只 有 工人 和 管理 层 共同 努力 ， 才 有 希望 拯救 他 们 的 产业 ， 同 时 也 是 拯救 自己 。 


这 两 个 “天 敌 ” 之 间 的 结盟 在 世界 的 某 些 地 方 已 经 发 展 了 多 年 。 在 有 些 国家 ， 工 会 和 管理 层 之 间 长 期 存在 比较 融洽 的 关系 ， 
这 样 的 环境 对 于 组 织 领 导 者 的 新 形态 更 为 有 利 。 特 别 是 在 欧洲 和 亚洲 ， 经 理 人 雇用 和 解聘 工人 的 权力 有 限 ， 因 此 经 理 人 和 工会 会 
员 更 加 深刻 地 意识 到 他 们 之 间 是 相互 依存 的 。 


大 多 数 美国 人 对 于 欧洲 和 亚洲 的 商业 、 政 府 与 工会 之 间 相 互 依存 的 模式 仍然 感到 困惑 。 日 本 国际 贸易 和 工业 部 (MITI) 鼓 
励 并 引导 企业 的 发 展 ， 对 于 大 多 数 美国 人 而 言 还 是 无 法 对 此 有 客观 的 理解 。 “8 美国 的 工业 虽然 欢迎 某 些 形式 的 政府 支持 ， 它 们 在 
意识 形态 上 对 政府 “干预 ”的 一 贯 抵制 却 成 了 与 政府 合作 的 障碍 。 在 这 种 情况 下 ， 还 是 需要 能 够 洞悉 未 来 的 整合 型 领导 者 来 消除 
鸿沟 。 


迷失 的 团体 ， 失 去 的 使 命 感 


第 二 阶段 版 图 里 那些 眼界 狭隘 的 自治 组 织 对 工人 造成 了 负面 影响 ， 引 发 了 长 期 的 严重 问题 。 这 些 浆 病 包括 因 管 理 层 对 员工 表 
现 出 人 性 关怀 而 产生 的 严重 猜 尽 、 对 于 企业 领导 者 能 力 和 品德 持 翡 观 态度 ， 以 及 为 了 逃避 这 种 社会 价值 观 的 朋 溃 ， 许 多 人 沉 注 于 
毒品 和 充斥 着 暴力 的 娱乐 节目 。 许 多 人 发 现 ， 他 们 和 他 们 父辈 那样 希望 在 事业 上 飞黄腾达 的 期 望 裂 成 了 失信 的 碎片 。 不 顾 员工 长 
期 奉献 出 力 而 进行 裁员 的 行为 重新 界定 了 对 组 织 、 领 导 和 同事 的 “忠诚 ”。 不 受 骚 扰 的 安全 工作 环境 仍旧 是 难以 实现 的 目标 。 不 
曾 预 料 到 的 职业 动荡 使 工人 只 好 依靠 自己 ,利用 自己 的 个 人 资源 。 这 种 动荡 使 被 剥夺 了 权力 的 工人 屡屡 到 组 织 之 外 寻找 目标 和 意 
义 。 


组 织 之 间 的 竞争 、 裁 员 和 持续 不 断 的 改组 ， 割 裂 了 工人 之 间 本 来 的 联系 ， 只 留 下 了 空虚 和 玻 离 。2? 工 人 、 组 织 和 环境 之 间 存 
在 的 微弱 联系 完全 断裂 了 。 


许多 严重 的 问题 仍然 存在 。 如 果 我 们 的 团体 意识 已 经 消亡 ， 那 么 当 因 资 源 不 断 减少 而 心 生 丽 惧 的 我 们 互相 一 争 高 下 时 ， 我 们 
要 怎样 才能 刺激 生产 率 提高 》 随 着 以 前 根深 蒂 固 的 独裁 层级 制度 逐渐 衰弱 ， 处 在 不 断 变化 的 合作 关系 和 网 络 的 背景 之 下 ， 新 的 组 
织 能 否 将 团体 意识 和 合作 精神 发 扬 光 大 ? 


第 二 阶段 的 美国 商业 领导 者 继续 对 他 们 所 在 组 织 的 使 命 3 和 结构 进行 重 塑 。 提 高 最 终 效益 和 满足 顾客 需求 这 两 个 目标 是 否 能 
让 股东 、 顾 客 ， 特 别 是 他 们 的 员工 感到 满意 ， 人 们 对 此 仍然 存在 严重 的 怀疑 。 为 了 实现 这 些 目标 ， 还 有 很 多 事 要 做 ， 这 可 能 远 
超出 了 第 二 阶段 领导 者 的 能 力 范围 。 


BUTT 


amp 


新 的 瘟疫 : 艾滋病、 毒品、 犯罪、 城市 衰败 和 环境 恶化 


只 要 关注 当代 变革 的 力量 ， 没 有 人 会 忽视 艾滋 病 、 毒 品 、 犯 罪 、 城 市 衰败 和 环境 恶化 问题 日 益 严 重 的 现象 。31 上 述 提 到 的 这 
些 加 上 其 他 社会 浆 病 对 我 们 的 日 常生 活 构成 了 威胁 ， 引 起 人 们 对 生活 质量 恶化 的 深度 关注 。 这 些 问题 迫使 我 们 共同 努力 来 保护 我 
们 的 家 庭 和 个 人 健康 ， 重 新 回归 到 社区 、 城 市 和 海洋 。 但 与 此 同时 ， 这 些 问题 还 通过 恐惧 、 怀 疑 和 负面 的 刻板 印象 逼迫 我 们 互相 
保持 距离 。 有 限 的 资源 和 随意 制定 的 政策 使 这 些 问 题 变 得 更 为 严重 ， 据 专家 了 预测， 情况 在 好 转 之 前 很 有 可 能 会 变 得 更 糟 。 


这 些 当代 的 典型 问题 成 了 企业 和 政治 领导 者 最 主要 的 绊脚石 。 虽 然 问题 产生 的 原因 是 全 球 性 的 ， 但 对 局 部 造成 的 后 果 是 灾难 
性 的 。 解 决 这 些 问题 需要 不 同 的 政府 、 组 织 、 行 业 和 团体 之 间 同 时 建立 全 球 化 和 本 地 化 的 同 嚼 。 由 全 球 化 环境 引起 的 相互 依存 应 
该 会 促使 领导 者 在 执行 决策 前 再 思考 一 次 甚至 两 次 。 他 们 不 能 再 只 顾 自 己 这 个 群体 的 狭隘 利益 任意 行事 ， 也 不 能 不 考虑 长 期 的 结 
果 行 事 。 

错综复杂 的 社会 问题 有 待 解决 ， 但 有 一 点 似乎 很 明确 ， 解 决 方案 必然 要 整合 科学 、 技 术 、 法 律 和 人 文学 科 的 所 有 分 支 最 深奥 


的 知识 。 简 单 来 说 ， 要 建立 包括 那些 经 常 被 孤立 的 学 科 在 内 的 知识 联盟 。32 这 是 一 个 浩大 的 工程 ， 新 时 代 的 领导 者 需要 具备 强大 
的 洞察 力 才能 指引 这 样 的 努力 方向 。 


六 个 趋势 的 综合 影响 


如 果 将 我 们 前 面 讨 论 过 的 这 六 个 影响 范围 很 广 的 趋势 分 开 来 看 ， 任 何 一 个 都 会 引起 巨大 的 社会 反响 。 把 它们 放 在 一 起 ， 更 是 
动摇 了 我 们 对 于 这 个 世界 、 对 于 我 们 的 组 织 、 对 于 我 们 的 人 际 关系 和 对 于 我 们 自己 的 基本 假设 。 在 这 个 过 程 中 ， 领 导 规 则 也 发 生 
了 巨大 变化 。 


为 了 对 抗 这 些 一 连 串 变化 的 力量 ， 尤 其 是 在 经 济 不 景气 的 时 候 ， 领 导 者 必须 想 出 创新 的 、 互 相 都 能 接受 的 解决 办 法 。 此 外 ， 
他 们 还 得 有 把 对 手 带 到 谈判 桌 上 的 政治 远见 和 敏锐 度 。 我 们 的 领导 者 是 否 能 够 迎接 挑战 ， 现 在 还 不 清楚 。 不 过 可 以 确定 的 是 ， 整 
合 型 领导 者 一 定 会 遭 到 | 旧 派 领导 阵营 的 排挤 与 阻拦 ， 因 为 那些 人 至 今 在 思想 上 仍 被 困 禁 在 个 人 主义 和 竞争 领导 范式 中 。 


幸运 的 是 ,很 多 领导 者 努力 想 要 挣脱 第 二 阶段 思维 的 束缚 ， 在 他 们 身上 能 够 发 现 新 范式 的 迹象 。 虽然 这 些 领 导 者 的 事迹 在 很 
多 方面 都 比较 相似 ， 但 过 渡 到 整合 时 代 的 转折 期 这 个 背景 下 看 ， 就 有 了 新 的 意义 。 


整合 时 代 之 前 新 生 的 整合 型 领导 者 : 宣告 新 的 领导 方式 


新 生 的 整合 型 领导 者 时 不 时 地 出 现 。 昌 然 新 的 领导 者 一 般 会 在 剧烈 的 社会 变革 或 社会 危机 时 期 出 现 ，33 但 由 于 有 益 于 那些 令 
导 者 的 整合 领导 力 的 范式 转变 还 没 到 来 ， 这 些 新 领导 力 成 果 的 影响 经 常 就 会 因此 大 打折 扣 。 结 果 ， 新 生 的 整合 型 领导 者 的 愿景 和 
领导 方式 对 他 们 的 支持 者 既 产生 了 吸引 力 又 使 他 们 感到 困惑 。 具 有 讽刺 意味 的 是 ， 在 时 机 未 到 之 前 以 整合 方式 行事 的 领导 者 不 但 
会 受到 敌人 的 折磨 ， 往 往 也 会 被 渴望 成 为 支持 者 的 人 折磨 。 从 短期 来 看 ， 似 乎 没有 人 是 完全 成 功 的 。 在 有 些 例子 中 ， 只 有 那些 领 
导 者 壮烈 死去 之 后 世界 才 承 认 他 们 是 先驱 者 ， 甚 至 直到 那 时 ， 他 们 的 理念 还 没完 全 被 理解 。 


然而 ， 也 许 是 因为 他 们 带 给 我 们 启示 或 是 他 们 所 采用 的 方法 ， 我 们 时 刻 铭记 那些 早期 的 整合 型 领导 者 。 活 在 第 二 阶段 的 莫 罕 
达 斯 -甘地 改变 了 英国 和 印度 的 历史 轨道 ， 在 某 种 程度 上 ， 小 马丁 :路 德 - 金 受 到 了 甘地 的 启发 ， 在 美国 的 民族 意识 里 留 下 这 样 的 画 
面 : 一 排 排 的 领导 者 挽 手 带领 民众 进行 自由 游行 ， 而 不 是 只 有 一 个 领导 者 孤身 站 在 前 方 。 


由 于 我 们 只 是 刚刚 进入 整合 时 代 ， 成 熟 的 整合 型 领导 者 目前 还 没有 出 现 许多 。 不 过 还 是 有 几 个 新 生 的 整合 型 领导 者 走 到 了 和 舞 
台中 央 ， 动 摇 了 我 们 关于 领导 力 的 传统 观念 : 除了 刚才 提 到 的 甘地 和 人 金 以 外 ， 还 有 米 哈 伊 尔 . 戈 尔 巴 乔 夫 、 哥 斯 达 黎 加 总 统 奥 斯 
卡 .阿里 亚 斯 (Oscar Arias) 、 哈 韦 尔 、 曼 德 拉 以 及 巴西 的 橡胶 工人 工会 领袖 奇 科 : 蒙 德 斯 (Chico Mendes) 。 尽 管 遭 到 困惑 
第 二 阶段 支持 者 的 激烈 反对 ， 金 、 阿 里 亚 斯 、 戈 尔 巴 乔 夫 和 曼 德 拉 的 多 重 成 就 还 是 为 他 们 赢得 了 诺 贝 尔 和 平 奖 。 或 许 这 可 以 证 
明 ， 虽然 还 是 很 困惑 ， 但 我 们 已 渐渐 开始 理解 整合 领导 力 。 


as 


这 些 领导 者 身上 能 够 代表 真正 全 新 的 、 能 积极 应 对 我 们 所 处 时 代 出 现 的 危机 的 共同 点 是 什么 ?我 们 可 以 从 他 们 身上 学 到 什 
么 ， 能 让 我 们 了 解 到 试图 在 前 整合 时 代 采 用 整合 领导 力 的 个 人 被 什么 约束 ?为 了 寻找 这 些 问题 的 答案 ， 我 们 不 妨 先 来 看 看 对 四 位 
特殊 的 领导 者 “更 有 深度 的 ”34 描 写 。 


莫 罕 达 斯 ' 甘 地 和 小 马丁 -路 德 . 金 : 两 个 整合 先锋 


虽然 受到 第 二 阶段 条 件 的 严重 制约 ， 莫 罕 达 斯 ' 甘 地 (他 的 支持 者 授予 他 一 个 尊敬 的 称号 “圣人 ”， 或 叫 “ 伟 大 的 灵魂 ”) 
以 及 后 来 的 马丁 :路 德 - 金 还 是 跟着 整合 的 号 角 声 勇敢 前 行 。 或 许 这 两 个 整合 先锋 之 间 最 不 为 人 注意 的 相似 之 处 在 于 ， 他 们 都 不 愿 
挑 起 领导 重担 。3? 他 们 都 不 贪恋 领导 职位 ， 两 个 人 也 都 没 参 加 过 政治 职务 竞选 。 

甘地 和 人 金 都 采取 了 不 同 的 新 式 领 导 行为 ， 那 些 行为 往往 会 同时 让 第 二 阶段 的 朋友 和 政 人 感到 困惑 。 两 个 人 都 试图 鼓励 支持 者 


和 反对 者 要 站 在 道德 制高点 上 。 两 人 都 把 自己 的 梦想 与 愿景 和 其 他 领导 者 的 梦想 与 愿景 联系 起 来 。 具 有 讽刺 意味 的 是 ， 他 们 为 把 
心灵 和 政治 整合 起 来 所 采用 的 策略 表现 出 他 们 善 用 体制 的 悟性 。 两 个 人 都 是 在 第 二 阶段 发 挥 影响 力 的 第 三 阶段 领导 者 。 





甘地 的 激进 愿景 
甘地 教义 的 核心 一 一 消极 抵抗 和 无 暴力 (或 零 暴力 ) ， 与 传统 的 独裁 领导 力 相抵 触 。 对 很 多 拥护 者 和 对 手 来 说 ， 甘 地 的 消 


极 抵抗 思想 一 开始 似乎 是 一 个 矛盾 而 天 真 的 白 日 梦 。 这 样 一 个 简单 温和 的 策略 怎么 可 能 对 抗 得 过 大 英 帝 国 的 军事 力量 ? 


许多 后 来 成 为 甘地 拥护 者 的 印度 人 由 于 长 期 受到 传统 领导 力 模型 的 影响 ， 不 得 不 极力 克服 他 们 根深 蒂 固 想 要 用 传统 的 武力 对 
抗 传统 的 侵略 的 意愿 。 在 实践 中 ， 他 们 发 现 甘地 的 这 种 看 起 来 软弱 、 矛 盾 的 理念 却 要求 强 大 的 自制 力 和 勇气 。 甘 地 教导 他 的 拥护 
者 ， 寻 找 道德 制高点 能 获得 力量 ， 并 不 会 滋生 无 能 。 团 体 和 人 与 人 之 间 合 作 关系 的 肥沃 土壤 中 也 滋生 出 力量 。 


在 某 些 场合 ， 甘 地 采取 极端 的 手段 来 传递 他 这 份 理想 的 意义 。 绝 食 曾 把 他 推 到 死亡 边缘 ， 但 利用 绝食 ， 甘 地 甚至 迫使 他 最 强 
大 的 对 手 都 重新 思考 自己 的 立场 。 他 用 行动 证 明 ， 让 印度 独立 的 目标 不 仅 超 越 了 政治 和 宗教 差异 ， 甚 至 凌驾 于 个 人 的 生命 之 上 。 


对 于 依赖 和 帮助 他 人 这 样 的 手段 ， 很 多 人 只 警 见 了 弱点 ， 而 甘地 看 到 了 力量 。 因 为 他 深信 将 责任 交付 给 别人 能 鼓励 他 们 去 发 
现 新 的 内 在 力量 ， 也 因此 他 把 实现 自己 愿景 的 任务 交付 于 同伴 。 他 很 少 关心 财务 和 物质 资源 ， 随 意 交 由 他 人 来 处 理 复杂 的 行政 安 
排 。 但 甘地 并 不 是 用 传统 的 方法 来 分 派 这 些 任 务 ， 不 会 频繁 地 检查 细节 问题 ， 相 反 ， 他 只 是 简单 地 把 这 些 问题 交 给 那些 比 他 更 有 
条 理 的 人 ， 其 中 甚至 包括 他 自己 的 身体 保健 ， 而 那些 人 也 很 少 会 让 他 失望 。 


令 甘 地 较为 着 迷 的 是 老师 的 角色 ， 他 采用 最 宽泛 的 课程 表 教 导 门 徒 : 从 世界 政治 到 人 际 关系 ， 甚 至 还 有 个 人 卫生 。 在 甘地 的 
修行 处 ， 他 热心 地 教导 农村 门徒 要 喝 煮 沸 的 水 ， 以 及 关于 个 人 健康 的 林林总总 ， 并 指导 他 们 组 织 各 种 活动 。 就 一 位 政治 、 道 德 的 
领袖 来 说 ， 这 些 作为 一 定 会 让 传统 的 政客 觉得 怪异 。 有 些 人 指责 甘地 ， 在 严重 的 政治 危机 即将 到 来 之 时 ， 他 就 装模作样 或 是 利用 
琐碎 的 行动 进行 逃避 。 温 斯 顿 .丘吉尔 把 这 种 行为 解释 为 老 谋 深 算 、 善 于 操纵 ， 并 对 甘地 大 加 嘲讽 ， 语 带 双 关 地 说 甘地 是 他 所 知 
道 的 “最 了 不 起 的 苦行 僧 骗 子 ”。36 


在 日 常生 活 中 ， 甘 地 经 常 协助 他 人 完成 工作 。 只 要 是 他 觉得 有 用 ， 他 就 会 贡献 自己 的 力量 和 别人 合作 ; 对 于 那些 把 他 当 作 巴 
普 (bapu， 指 父亲 或 老师) 来 寻求 指导 的 人 ， 他 就 像 一 个 代理 家 长 一 样 ， 说 一 些 简单 的 鼓励 之 言 。 那 些 方式 在 其 他 人 看 来 往往 
和 娇 弱 无 力 联系 在 一 起 ， 但 甘地 正 是 通过 那样 的 方式 为 他 的 支持 者 提供 帮助 一 一 确切 地 说 ， 为 他 们 提供 服务 。 


甘地 把 重心 放 在 所 有 人 民 的 共同 联系 上 。 在 他 自己 的 印度 教 团 体 中 ， 他 地 视 种 姓 制度 ， 认 为 那 是 分 化 大 家 ， 而 不 是 结合 大 家 
的 险恶 工具 。 他 更 视 古 老 的 体制 ， 因 此 吸引 了 全 社会 最 广泛 的 支持 者 。 为 了 表示 对 所 有 同胞 的 接纳 ， 甘 地 公开 为 “ 碰 不 得 ”的 人 
(印度 教 种 姓 制度 中 的 贱民 ) 打扫 厕所 。 

在 别人 制造 分 裂 的 地 方 ， 甘 地 抓 住 了 内 在 的 整合 需求 。 令 他 的 印度 教 支持 者 感到 恐 民 的 是 ， 他 甚至 将 友谊 之 手 伸 向 穆斯林 。 
虐 诚 地 保持 印度 教 信仰 的 甘地 出 人 意料 地 把 宗教 禁忌 搁置 一 边 ， 与 穆斯林 同 食 ， 用 这 种 带 有 象征 性 的 热情 方式 让 穆斯林 和 印度 教 
徒 相信 ， 他 们 可 以 为 印度 的 独立 并 肩 作战 。 和 他 的 国会 党 同事 栅 瓦 哈 拉 尔 : 尼 赫 鲁 (Jawaharlal Nehru) 以 及 穆斯林 领袖 穆 军 默 
德 -阿里 真 纳 (Mohammed Ali Jinnah) 不 同 ， 甘 地 坚决 反对 印度 分 裂 。3 /甘地 满怀 悲伤 地 预言 将 会 有 流血 与 混乱 出 现 ， 后 来 


果然 应 验 了 。 


甘地 善于 使 用 美丽 炫目 的 天 赋 (les beaux gestes) ， 并 且 善 用 能 够 点燃 众人 想象 力 、 激 发 大 众 情感 的 象征 。 为 了 反对 英国 
征收 盐 税 ， 这 位 身 缠 朴 素 腰 布 的 古稀 老人 ， 赤 脚步 行 200 多 英里 站 一 来 到 印度 洋 。 在 甘地 的 坚持 下 ， 他 和 同伴 没有 携带 补给 ， 在 
前 往 印度 洋 的 艰苦 跋涉 中 ， 只 靠 沿途 或 友善 或 敌视 的 村 落 供给 他 们 生理 所 需 。 


甘地 朝圣 之 旅 的 消息 传 开 后 ， 吸 引 了 一 批 国际 记者 随行 。 最 后 ， 在 一 个 黄昏 时 分 ， 他 和 一 小 拨 随 行人 员 ， 以 及 后 面 跟着 的 越 
来 越 壮大 的 记者 队伍 ， 到 达 了 印度 洋 之 滨 。 甘 地 很 清楚 早上 的 光线 更 利于 摄影 ， 于 是 一 直 等 到 日 出 。 这 位 年 老 的 领袖 和 他 的 信徒 
一 起 整 夜 祈祷 ， 在 黎明 时 分 ， 甘 地 和 他 的 信徒 在 新 闻 摄影 镜头 前 蹲 入 海水 进行 宗教 的 沐浴 仪式 。 一 回 到 岸上 ， 这 位 虚弱 的 领导 者 
就 村 腰 将 一 小 块 盐 握 在 手中 。 在 人 群 安 静 的 注视 下 ， 他 慢 慢 松 开 手指 ， 露 出 那 块 盐 ， 这 是 印度 争取 独立 的 另 一 个 象征 。 随 后 他 安 
静 地 说 道 : “这 就 是 英国 人 要 征 税 的 东西 。”38 


甘地 的 动作 虽然 简单 ， 但 极 具 戏 剧 效果 ， 全 世界 的 注意 力 都 被 吸引 到 了 大 英 帝 国 对 盐 征 税 的 计划 上 ， 而 盐 本 来 只 是 自然 为 海 
洋 创造 的 调味 品 。 那 个 周末 ， 在 全 球 漆黑 的 影院 里 ， 数 百 万 的 观众 瞬间 明白 了 甘地 的 意思 。 一 夜 之 间 ， 这 位 印度 爱国 者 的 名 字 和 
他 的 伟业 就 成 了 家 喻 户 晓 的 名 词 。 


甘地 一 次 又 一 次 选择 了 恰当 的 象征 和 引人入胜 的 姿势 来 传达 他 的 愿景 。 在 英国 殖民 统治 的 衰亡 期 ， 他 更 出 于 刻意 和 讽刺 ， 有 
意 选择 了 一 般 不 太 可 能 想到 的 一 个 东西 一 一 木 纺 车 ， 作 为 象征 物 。 甘 地 用 它 戏剧 性 地 表现 了 简单 的 本 地 技术 在 印度 未 来 的 独立 
F 


传达 了 深刻 的 寓意 : 印度 的 独立 来 自 可 以 纺 成 衣物 的 农作物 ， 这 能 把 印度 从 依赖 于 代价 高 昂 的 英国 进口 商品 中 解放 出 来 。 


通过 利用 象征 、 服 装 、 时 间 以 及 幽默 ， 甘 地 对 于 意向 的 掌握 能 力 由 于 经 验 的 累积 变 得 更 加 精准 了 。 乘 船 赶赴 与 英国 君主 的 历 
史 性 会 面 时 ， 甘 地 拖 着 脚步 走 下 步 桥 ， 大 家 看 到 的 是 一 个 弓 着 背 、 身 缠 标 志 性 腰 布 、 脚 穿 露 趾 凉 鞋 的 虚弱 老人 。 甘 地 抓 着 手杖 ， 
FRU ( 羊 奶 是 他 唯一 的 乳品 来 源 ) ， 向 码头 边 正七 嘴 八 舌 议论 的 各 国 摄影 师 致 意 。 后 来 ， 当 他 结束 和 国王 的 会 面 出 现在 
大 家 面前 时 ， 记 者 问 这 位 印度 领导 人 有 没有 觉得 在 这 种 场合 这 样 的 穿着 太 过 寒酸 。 甘 地 狼 黯 地 回应 说 : “ 哦 ， 不 会 ， 国 王 穿 的 衣 
服 和 佩戴 的 勋章 足够 我 们 两 个 人 的 份 了 。” 33 


在 临终 前 几 年 ， 甘 地 察觉 到 他 的 支持 者 被 更 为 崇尚 武力 的 领导 者 腐蚀 了 ， 他 自己 的 独特 领导 力 被 第 二 阶段 的 传统 观念 压倒 
了 。 星 然 全 世界 的 很 多 观察 家 都 感受 到 了 甘地 的 事迹 在 情感 方面 带 来 的 影响 ， 但 很 少 有 人 能 完全 了 解 他 那 革命 性 的 深层 意义 。 几 
乎 可 以 预见 ， 甘 地 遭 到 了 自己 人 的 刺杀 。 对 于 甘地 和 后 来 的 金 博 士 而 言 ， 要 通过 壮烈 的 死亡 才能 促使 其 他 人 对 他 们 的 支持 者 队伍 
进行 重建 和 扩大 。 


追求 民权 的 忠实 信徒 : IST Bes 


另 一 位 早期 的 整合 型 领导 者 比 甘地 了 晚 20 年 出 现 。 他 同样 宣扬 将 零 暴 力作 为 抵抗 压迫 的 工具 。 小 马丁 .路 德 . 金 认为 ， 占 领 道德 
制高点 最 终 会 改变 国家 的 社会 意识 。 他 一 直到 生命 的 尽头 都 在 坚持 零 暴力 抵抗 。 直 到 预见 穷人 运动 (Poor People’ s 
Campagin) ， 金 才 明白 有 效 的 抗议 必须 是 “引起 混乱 的 ， 甚 至 具有 破坏 性 的 ”。40 新 兴 的 黑人 领导 者 明确 推崇 更 为 激进 的 方 
法 ， 他 们 越 来 越 多 的 批评 让 金 深 感 刺 痛 ， 但 金 仍 坚持 初 袁 。 黑 人 领导 者 也 和 其 他 人 种 一 样 ， 无 法 理解 金 的 整合 领导 风格 中 的 基本 
优势 。 

金 是 甘地 意识 形态 的 继承 者 ， 他 也 强调 整合 领导 力 的 其 他 重要 层面 : 共同 承担 责任 、 领 导 者 的 网 络 ， 以 及 个 人 对 于 生命 意义 
的 探索 。 金 是 一 位 天 生 擅 长 社交 的 领导 者 ， 并 能 自如 地 和 成 群 的 领导 者 及 他 们 的 支持 者 打交道 。 他 与 非 传统 支持 者 (白人 自由 党 
成 员 ) 交流 时 表现 出 的 社交 能 力 是 美国 有 色 人 种 促进 会 (NAACP) 和 蒙哥马利 进步 协会 (MIA) 都 想 要 吸纳 他 让 他 成 为 其 领袖 
的 主要 原因 。^1 


金 甚至 以 实际 行动 向 他 人 展示 引领 别人 进入 领导 阵营 的 重要 性 。 在 亚 拉巴 马 州 进行 游行 时 ， 金 不 是 单独 站 在 队伍 前 面 ， 而 是 
和 其 他 领导 者 、 同 事 手 挽 手 组 成 一 个 方 阵 ， 用 身体 语言 展示 他 们 对 于 种 族 平 等 的 共同 愿景 。 这 是 兄弟 般 的 情谊 在 发 挥 作用 ， 由 领 
导 团 体 共 同 承担 领导 者 的 责任 。 这 是 来 自 协 作 的 动力 和 力量 ， 这 种 协作 超越 了 第 二 阶段 领导 者 狭隘 的 以 自我 为 中 心 的 个 人 主义 。 

寻找 生命 的 意义 ， 并 且 探 索 其 与 超越 个 人 存在 的 目的 之 间 的 关联 是 金 的 领导 方式 的 核心 层面 。 他 思考 “这 样 一 个 挑战 就 是 要 
求 我 们 忠于 超越 当下 生活 的 某 种 东西 ”。4* 在 一 次 演讲 中 ， 他 提醒 听众 “我 们 有 责任 努力 去 弄 清楚 我 们 为 什么 而 生 ， 找 到 我 们 终 
生 的 事业 ， 听 从 我 们 内 心 的 号 召 。 等 我 们 开明 白 之 后 ， 我 们 应 当 不 遗 余力 地 为 之 奋斗 ”。 人 4 

金 决定 公开 反对 越战 ， 并 毫 无 保留 地 说 出 自己 天 于 穷人 运动 的 激进 计划 一 一 这 两 个 选择 注定 会 为 他 招致 更 激烈 的 批评 ， 会 
给 他 的 人 身 安全 带 来 危险 。 他 坚信 ， 要 不 惜 代价 与 不 同 级别 的 看 恶 势 力 做 斗争 ， 甚 至 牺牲 生 命 也 在 所 不 惜 。 正 是 这 个 意识 促使 他 
做 出 了 这 样 的 决定 。 金 和 他 的 支持 者 因 献 身 于 这 样 伟大 的 使 命 而 变 得 高 泪 。 4 

对 金 以 及 在 他 之 前 的 甘地 来 说 ， 第 二 阶段 造成 的 阻碍 使 他 们 不 能 全 面 实现 整合 领导 力 梦 想 。 在 他 们 生命 的 最 后 阶段 ， 两 个 人 
都 感到 他 们 受到 的 支持 率 下 降 了 ， 因 为 有 越 来 越 多 的 喜欢 武力 的 同事 煽动 他 们 的 支持 者 去 反对 这 种 作用 较 不 明显 的 反 直 党 的 零 暴 
力 力量 。 陷 入 第 二 阶段 思维 泥潭 的 媒体 宣称 金 的 零 暴 力 手段 不 起 作用 ， 进 一 步 加 剧 了 他 被 排挤 而 带 来 的 痛苦 。 

对 于 这 些 先驱 者 的 愿景 ， 因 受 限 于 第 二 阶段 领导 力 的 环境 ， 支 持 者 并 不 能 理解 其 重要 意义 。 在 他 们 遇刺 几 十 年 后 ， 全 球 范围 
内 对 于 这 些 早期 整合 型 领导 者 的 敬意 与 日 俱 增 ， 对 他 们 的 怀念 使 大 家 渐渐 忽略 了 来 自 第 二 阶段 的 批评 者 。 有 关 这 两 位 人 物 的 神话 
传阅 进一步 升级 ， 这 给 第 三 阶段 的 到 来 提供 了 证 据 。 在 第 三 阶段 的 世界 里 ， 我 们 虽然 还 不 能 完全 理解 ， 但 我 们 已 经 开始 意识 到 ， 


力 舞 台 上 ， 包 括 公司 企业 以 及 教育 、 宗 教 和 其 他 非 营 利 性 组 织 。 
米 哈 伊 尔 - 态 尔 巴 乔 夫 : 过 渡 期 的 整合 型 领导 


在 权力 驱动 型 的 个 人 主义 领导 人 统治 70 年 后 ， 米 哈 伊 尔 : 戈 尔 巴 乔 夫 执 掌 苏 联 ， 他 表现 出 明显 不 同 的 领导 才能 。 在 他 之 前 的 
领导 人 把 真理 和 开放 看 成 对 权力 的 威胁 ， 而 他 则 在 这 两 个 品质 中 看 到 了 力量 。 他 史无前例 地 呼吁 改革 和 开放 ， 使 政党 同僚 和 苏联 
民众 锤 不 及 防 ， 他 们 的 震惊 反应 不 亚 于 感到 难以 置信 的 国外 观察 家 。 


我 们 在 他 身上 也 同样 看 到 了 其 履 直觉 象征 的 影响 力 。 戈 尔 巴 乔 夫 对 于 改革 开放 看 似 简单 的 设想 ， 实 际 上 要 求 在 对 苏联 进行 公 
开 自 我 评估 的 基础 上 ， 采 取 全 新 的 态度 和 做 法 。 大 多 数 苏 联 成 年 人 终生 不 得 在 政治 范围 内 自我 批判 ， 使 苏联 传统 的 政治 体系 备 受 
威胁 。 


改革 最 初 使 苏联 民众 迷惑 不 解 。 保 守 势 力 由 于 拘泥 于 意识 形态 和 特权 对 此 强烈 反抗 。 广 大 的 平民 即使 变 得 乐观 ， 但 还 是 小 心 
翼 屠 ， 因 为 他 们 还 是 无 法 相信 这 等 难以 置信 的 好 事 。 冰 冷 的 记忆 使 得 没 人 敢 公 开 赞成 苹 尔 巴 乔 夫 的 激进 提议 ， 很 少 有 人 站 出 来 无 
条 件 支持 这 样 一 位 让 人 疑惑 不 解 的 新 领袖 。 

戌 尔 巴 乔 夫 毫 无 展 惧 地 开始 改革 原 有 体制 。 他 的 整合 领导 作风 获得 了 来 自 其 他 受 压迫 的 东欧 国家 的 支持 和 政治 抵抗 。 

戌 尔 巴 乔 夫 的 举动 震惊 了 整个 西方 世界 。 通 过 把 传统 第 二 阶段 观念 的 弱点 变 成 优势 ， 成 尔 巴 乔 夫 跨 越 了 和 美国 这 个 苏联 主要 
对 手 之 间 40 年 的 敌对 鸿沟 ， 寻 求 和 美国 之 间 的 共同 目标 。 他 开始 恢复 与 美国 之 间 的 友好 关系 ， 令 苏联 和 美国 政坛 的 内 部 人 士 感 
到 出 其 不 意 。 在 一 次 电视 讲话 中 ， 戌 尔 巴 乔 夫 向 全 世界 保证 : “我 们 知道 我 们 的 利益 是 什么 ， 不 过 我 们 努力 把 我 们 的 利益 和 他 人 
的 利益 结合 起 来 。” 


在 这 样 一 个 让 人 无 比 惊讶 的 表态 之 后 ， 这 位 苏联 领导 人 迅速 提出 了 同样 激动 人 心 的 提议 ， 即 拆毁 强 有 力 的 战争 武器 ， 即 便 这 
只 是 单方 面 为 缓和 冷战 气氛 迈 出 的 第 一 步 。 他 在 这 样 一 个 令 人 震惊 的 举动 中 表现 出 反 直 党 观念 的 强大 力量 ， 与 甘地 和 人 金 的 情况 类 


似 : 在 全 副 武装 的 对 手 面 前 放下 武器 有 束 于 极 大 的 毅力 ， 绝 非 软弱 。 


苞 尔 巴 乔 夫 对 冷战 敌人 主动 示 好 让 人 始 料 未 及 ， 不 但 令 国内 感到 困惑 ， 也 令 其 他 国家 将 信 将 疑 。 我 仍 记得 1987 年 到 苏联 访 
问 的 情形 ， 那 时 还 处 于 戈 尔 巴 乔 夫 统治 时 代 的 初期 。 那 次 我 和 许多 苏联 学 者 及 政府 官员 进行 了 交谈 ， 每 个 人 都 对 戈 尔 巴 乔 夫 改革 
苏联 的 计划 持 保留 态度 。 我 承认 我 的 样本 很 小 ， 但 我 接触 的 人 中 没有 一 个 人 对 这 位 新 领导 人 表示 全 力 支持 。 很 明显 ， 他 们 都 持 观 
望 态度 。 一 回 到 美国 ， 我 的 同事 和 朋友 都 对 我 对 戈 尔 巴 乔 夫 的 印象 表现 出 很 浓厚 的 兴趣 ， 但 他 们 的 兴趣 只 是 因为 所 有 人 都 对 戈 尔 
巴 乔 夫 的 动机 深 表 怀 疑 。 


蕊 尔 巴 乔 夫 想 做 什么 ”如 果 他 向 资本 主义 敌人 伸 出 友谊 之 手 ， 他 的 人 民 怎 么 可 能 信任 他 ”大 家 都 知道 ， 苏 联 的 前 领导 人 都 靠 
储备 的 武器 数量 来 衡量 权力 大 小 ， 对 于 否定 苏联 前 任 领袖 做 法 的 这 位 新 领导 者 ， 北 约 国家 怎么 相信 他 ? 


对 于 这 位 新 领导 人 惊人 行为 一 开始 的 不 信任 ， 逐 渐 被 西 德 、 英 国 以 及 美国 的 广大 民众 变 成 了 “ 戈 尔 巴 乔 夫 热 ”。 全 球 的 普通 
民众 和 政治 观察 家 都 感受 到 这 位 新 型 领导 者 带 来 了 世界 急需 的 领导 作风 。 民 意 测 验 显示 ， 杀 切 友好 的 戈 尔 巴 乔 夫 在 他 所 访问 过 的 
大 多 数 非 共 产 主义 国家 都 能 轻松 获得 政治 职务 。 但 是 ， 他 自己 的 国家 却 对 他 表示 怀疑 。 很 明显 ， 勇 于 创新 的 整合 型 领导 者 角色 如 
果 由 其 他 国家 而 非 本 国 的 领导 者 担任 ， 大 家 更 容易 认识 到 其 价值 。 


由 于 被 冷战 中 无 休止 的 军备 竞赛 拖 垮 了 经 济 ， 阿 富 汗 战 争 又 使 苏联 的 政治 和 军事 精疲力竭 ， 苏 联 的 经 济 陷入 停滞 ， 令 人 担 
忧 。 戈 尔 巴 乔 夫 在 改革 时 经 常 遭 到 不 妥协 者 的 蓄意 破坏 ， 改 革 者 也 因 和 缺乏 耐心 而 表示 怀疑 ， 这 就 给 停滞 不 前 的 经 济 制度 增添 了 额 
外 的 压力 。 在 这 个 过 程 中 ， 苏 联 的 民族 分 离 主义 势力 开始 表达 自己 的 意见 ， 要 求 独立 。 当 面临 这 样 巨 大 的 挑战 ， 戈 尔 巴 乔 夫 试图 
在 原来 合并 的 国家 之 间 建 立 松 散 的 整合 网 络 ， 创 建 一 个 全 新 的 苏联 ， 其 中 的 每 个 国家 都 能 自己 选择 领导 人 。 利 用 独立 体 ， 他 把 新 
的 领导 候选 人 吸纳 进 原 来 神圣 的 决策 结构 中 来 ， 而 把 叶利钦 那样 好 斗 不 愿 共 享 权 力 的 人 排除 在 外 。 


向 市 场 经 济 转变 的 复杂 过 渡 期 还 是 不 可 避免 地 出 现 了 混乱 ， 排 队 等 候 食物 的 队伍 变 得 越 来 越 长， 等 候 者 的 耐心 却 越 来 越 少 。 
苞 尔 巴 乔 夫 夹 在 顽固 的 左翼 分 子 和 焦躁 不 安 的 改革 者 之 间 ， 又 被 仍 持 第 二 阶段 思维 、 饥 钱 困 惑 的 民众 所 误解 ， 他 最 终 下 台 了 。 


有 些 人 可 能 会 抱怨 戌 尔 巴 乔 夫 在 政治 和 经 济 领 域 采取 的 行动 不 够 迅速 ， 或 是 改革 的 范围 不 够 广 ， 认 为 他 的 缺陷 比 他 的 支持 者 
所 承认 的 要 更 多 。 不 可 否认 ， 苞 尔 巴 乔 夫 存在 失误 和 局 限 ， 但 历史 很 有 可 能 会 认识 到 这 位 苏联 领导 人 的 丰功伟绩 。 戈 尔 巴 乔 夫 在 
第 二 阶段 的 衰退 期 成 为 国家 领导 人 ， 克 服 了 当局 者 的 短视 ， 向 新 的 领导 力 时 代 发 出 呼喊 ， 新 时 代 推 崇 的 是 合作 而 非 斗争 。 


或 许 对 戈 尔 巴 乔 夫 举 措 的 真实 解读 应 在 于 ， 他 在 一 个 没有 准备 好 接受 这 些 新 领导 行为 的 环境 中 采用 了 整合 领导 力 。 由 于 没有 
支持 者 对 其 整合 使 命 做 出 回应 和 支持 ， 戈 尔 巴 乔 夫 注 定 只 能 是 一 个 过 渡 时 期 的 领导 者 。 然 而 ， 这 位 早期 的 整合 型 领导 者 所 使 用 的 
策略 ， 彻 底 改 变 了 东欧 的 版 图 一 一 事实 上 应 该 说 是 彻底 改变 了 世界 的 历史 进程 。 历 史学 家 可 能 终 会 考虑 这 样 一 个 事实 ， 戈 尔 巴 
乔 夫 使 他 的 国家 一 下 子 置身 于 整合 时 代 ， 这 要 比 他 担任 正式 领导 人 的 时 间 重 要 得 多 。 


第 三 阶段 的 预兆 : 政治 生态 学 家 奇 科 - 蒙 德 斯 


弗朗西斯 科 : 蒙 德 斯 - 费 尔 赫 (Francisco Mendes Filho) 自 小 就 是 从 巴西 热带 雨林 中 的 苦 工 逐步 成 长 起 来 的 ， 所 以 无 论 是 忠 
诚 的 支持 者 还 是 坚定 的 敌人 ， 都 把 他 称 为 奇 科 : 蒙 德 斯 (Chico Mendes) 。 橡 胶 工 人 勉强 依靠 橡胶 树 为 生 ， 但 橡胶 大 享 对 橡胶 
工人 和 橡胶 树 织 意 盘剥 ，1976 年 ， 被 激怒 的 蒙 德 斯 开始 将 当地 的 工人 组 织 起 来 。 

种 植 园 主 对 seringueiros ( 特 指 巴西 的 橡胶 采集 工人 ) 、 其 他 森林 居民 和 森林 本 身 都 无 比 残 酷 ， 但 奇 科 : 蒙 德 斯 不 为 所 动 ， 仍 
百折不挠 地 在 两 条 前 线 抗 争 : 第 一 是 保护 受到 威胁 的 橡胶 树 ， 第 二 是 保护 seringueiros 的 尊严 。 他 领导 了 工会 和 亚马逊 大 种 植 园 
主 之 间 的 零 暴 力 empate46 (僵局 ) 抗争 。 他 为 了 保护 橡胶 树 而 斗争 ， 也 是 为 了 保证 橡胶 工人 和 巴西 雨林 的 印第安 居民 能 生存 下 
去 。 


蒙 德 斯 艰难 地 穿 过 大 片 木林， 为 他 的 橡胶 工人 工会 招募 会 员 。 他 向 那些 看 起 来 不 太 可 能 的 协作 者 寻求 支持 ， 其 中 包括 政府 官 


员 和 一 个 名 字 有 点 陌生 、 叫 “环保 人 士 ”的 群体 。 一 开始 ， 蒙 德 斯 并 不 了 解 巴 西 雨 林 对 全 球 生态 问题 的 影响 。 温 室 效 应 、 全 球 变 
暖和 臭氧 层 遭 破坏 并 不 是 他 最 初 天 心 的 问题 。 然 而 ， 随 着 和 国内 外 的 私人 及 政府 组 织 就 自己 的 事业 进行 交流 ， 他 开始 把 自己 关于 
人 类 尊严 和 雨林 保护 的 愿景 和 环保 主义 者 的 生态 政治 使 命 联系 起 来 。 到 1985 年 ， 他 已 经 把 环保 人 士 关 于 全 球 的 梦想 和 自己 的 梦 
想 紧密 联系 在 一 起 。 


蒙 德 斯 不 知 疲倦 地 致力 于 构建 一 个 由 不 识字 的 橡胶 工人 、 小 农场 主 、 政 府 官 员 、 政 治 家 和 环保 人 士 共同 组 成 的 网 络 。 最 后 ， 
他 还 吸引 了 受过 良好 教育 的 贵族 和 善于 表达 的 知名 人 士 ， 他 们 能 帮助 宣传 他 的 事业 并 提供 资金 帮助 。 蒙 德 斯 身 穿 一 套 由 美国 教会 
组 织 捐 助 的 皱 巴巴 的 西服 ， 坚 持 不 懈 地 游说 官员 ， 一 开始 是 在 巴西 ， 后 来 发 展 到 向 世界 各 国 进行 演说 。 他 没有 接受 过 外 交 礼 仪 教 
学 ， 但 能 根据 不 同 的 组 织 进行 不 同 的 宣传 ， 其 中 包括 世界 银行 和 美国 发 展 银行 ， 他 想 趁 一 切 还 来 得 及 的 时 候 寻 求 各 方 的 帮助 。 


在 一 次 具有 讽刺 意味 的 变数 中 ， 这 位 来 自 靠近 秘鲁 边境 的 巴西 阿 克 里 州 的 农村 领导 人 经 过 努力 ， 成 功 组 织 了 由 伍 斯 特 修 萎 夫 
人 和 伊 姆 兰 汗 (Imran Khan) 赞助 的 一 场 时 嘱 的 “热带 雨林 舞会 ”。 在 距 巴 西 乡下 6000 英 里 的 伦敦 莱 斯 特 广场 剧院 ， 社 团 艺 
人 正 为 巴西 的 热带 雨林 筹 款 做 宣传 ， 他 们 身 穿 “热带 宰 子 ”翩翩 起 舞 。 


蒙 德 斯 的 贡献 并 不 仅仅 在 于 组 建 了 一 支 非常 多 元 化 的 支持 者 队伍 。 和 他 的 橡胶 采集 工人 伙伴 及 环保 人 士 和 人 类 学 家 一 起 ， 他 
逐步 形成 了 “采掘 保护 区 ” (extractive reserce) 的 概念 ， 将 其 作为 森林 居民 的 植物 保护 区 ， 使 其 中 种 植 的 橡胶 、 巴 西 坚 果 与 
其 他 当地 水 果 、 药 材 能 保证 森林 持续 发 展 。1988 年 10 月 ， 在 他 的 要 求 之 下 ， 政 府 最 终 宣布 将 沙 普 里 附近 原本 用 作 采 集 橡 胶 液 的 
一 块 61000 公 顷 的 土地 作为 “采掘 保护 区 ”。 政 府 一 共 建 立 了 四 块 保护 区 。 对 于 蒙 德 斯 的 事业 来 说 ， 这 是 意义 非凡 的 胜利 ， 但 对 
于 他 的 敌人 来 说 ， 这 可 能 是 一 个 终极 侮辱 。 


就 在 环保 人 士 在 “热带 雨林 舞会 ”上 和 贵族 名 流 翩 翩 起舞 时 ， 蒙 德 斯 冷静 地 告诉 他 的 农村 支持 者 他 受到 的 死亡 威胁 。 土 地 大 
享 达 利 :阿尔 维 斯 : 达 西 尔 瓦 (Darly Alves da Silva) 曾 承 认 蒙 德 斯 的 活动 严重 危及 了 他 的 财产 ， 扬 言 要 杀 死 这 位 热带 雨林 的 捍卫 
者 。 蒙 德 斯 预言 自己 活 不 到 带领 大 家 再 次 进行 男 一 场 斗争 。 


1988 年 12 月 22 日 ， 在 那 场 舞 会 结束 的 短 短 五 个 星期 后 ， 蒙 德 斯 和 保镖 打 完 牌 准备 走出 他 家 三 居室 的 后 门 去 户外 的 厕所 时 ， 
刺客 一 连 串 的 子弹 击 中 了 他 的 头 部 和 心脏 ， 给 这 位 44 岁 的 领导 人 造成 了 致命 伤 ， 也 使 他 保护 巴西 雨林 的 努力 夏 然 而 上 。4/ 48 


如 今 ， 蒙 德 斯 未 竟 的 事业 由 其 堂 弟 瑞 蒙 多 . 巴 洛 斯 (Raimundo Barros) 和 奥 斯 马 里 诺 -阿曼 修 - 罗 德 里 格 斯 (Osmarino 
Amancio Rodriguez) 及 他 们 的 同事 一 起 继承 。1989 年 的 复活 节 那 天 ， 在 里 约 布 兰 科举 行 的 一 次 历史 性 会 面 中 ， 橡 胶 采 集 工人 
和 来 自 不 同 部 落 的 印第安 人 之 间 结 成 了 新 的 联盟 。 这 些 印第安 人 有 的 本 以 采 橡 胶 为 业 ， 分 别 来 自 占 婆 (Campa) 、 卡 克 西 那 瓦 

(Kaxinua) 和 科 瑞 纳 克 (Krenak) 的 部 落 遗 族 ， 而 他 们 都 被 大 型 的 国有 公司 驱逐 出 了 自己 的 土地 。Ribeirinhos (南美 靠 河 居 
住 的 传统 和 人群 ， 指 河 边 住民 ， 乳 胶 、 树 胶 及 天 然 热带 药材 收割 工人 ) 和 橡胶 采集 工人 、 印 第 安 人 、 教 会 领袖 、 环 保 人 士 以 及 巴西 
的 知名 生态 活动 家 团结 起 来 组 成 联盟 ， 再 次 献身 于 他 们 先烈 为 之 奉献 的 事业 。 


一 份 里 约 布 兰 科 会 议 的 报告 表明 ， 整 合 领导 方式 正 广 为 流 传 ， 但 同时 也 表明 ， 抵 抗 仍 然 存在 ， 抵 制 人 群 甚至 包括 那些 出 于 善 
意 的 人 ， 因 为 他 们 对 这 些 巴西 活动 家 在 全 球 范围 内 建立 的 政治 联系 表示 担忧 : 


在 里 约 布 兰 科 体育 馆 的 舞台 上 ， 一 名 橡胶 工人 头 戴 poronga《〈 一 种 装 有 蜡烛 的 安全 帽 ， 方 便 其 天 亮 前 行走 于 森林 道路 ) ， 在 人 群 的 掌声 包围 中 
拥抱 了 一 名 占 婆 印第安 人 ， 这 个 举动 象征 结 成 新 的 联盟 。 正 如 奥 斯 马 里 诺 对 在 场 人 士 说 的 ， 自 从 奇 科 - 蒙 德 斯 被 杀 之 后 ， 情 况 发 生 了 变化 .… 他 
的 死 表 明 ， 需 要 加 强 整个 亚马逊 地 区 的 领导 ， 需 要 采用 更 宽广 的 政治 视角 ， 和 建立 一 个 有 力 的 组 织 网 络 。 但 奥 斯 马 里 诺 和 另 一 位 
seringueiro 领 导 者 瑞 蒙 多 ' 巴 洛斯 〈 奇 科 的 堂 第 ) 所 指 的 更 为 宽广 的 政治 视角 也 代表 了 新 时 代 的 到 来 ， 这 个 时 代 或 许 是 里 约 布 兰 科 第 一 世界 
的 使 者 不 太 欢迎 的 。43? 





























































































































































































































奇 科 蒙 德 斯 的 传奇 故事 仍 为 整合 领导 力 带 来 了 希望 ， 预 示 第 三 阶段 的 到 来 。 他 的 改变 和 成 长 标志 着 20 世 纪 70 年 代 以 来 环保 
运动 发 展 的 整个 历程 ， 反 过 来 也 和 世界 范围 内 从 第 二 阶段 向 整合 时 代 的 变迁 相 呼应 。50 


进入 第 三 阶段 : 对 领导 者 和 支持 者 都 有 新 要 求 


在 本 章 中 ， 我 们 已 经 看 到 变革 的 引 警 正 推动 我 们 同时 向 不 同 的 方向 发 展 ， 全 球 范围 内 的 互 依 性 增强 ， 多 元 化 又 导致 了 更 为 严 
重 的 分 裂 。 我 们 在 甘地 、 金 、 戈 尔 巴 乔 夫 和 蒙 德 斯 的 事业 中 已 经 “隐约 能 从 镜子 中 ”看 到 一 种 新 型 领导 力 的 轮廓 ， 这 是 一 种 比 第 


二 阶段 范式 更 有 望 能 够 经 受 这 个 新 时 代 考 验 的 领导 力 。 


由 于 领导 者 和 支持 者 密 不 可 分 地 联系 在 一 起 ， 一 个 变化 必然 会 引起 另 一 个 变化 。 虽 然 本 书 主要 讨论 的 是 领导 者 必须 做 出 的 改 
变 ,但 领导 者 对 第 二 阶段 行为 和 思维 方式 的 背离 还 是 应 该 得 到 | 支持 者 的 支持 ， 因 为 他 们 彼此 能 够 起 到 互补 的 作用 。 


成 为 第 三 阶段 的 领导 


能 够 有 效 处 理 好 第 三 阶段 问题 的 领导 者 ， 必 然 具 有 相应 的 远见 和 技巧 ， 能 平衡 处 理 相互 冲突 的 优先 事项 。 他 们 应 该 努力 找 出 
一 些 新 措施 ， 能 够 把 多 种 不 同 群体 的 经 济 、 政 治 、 卫 生 和 教育 方面 的 需求 有 机 整合 起 来 。 这 些 领 导 者 必须 要 把 不 同 的 支持 者 组 织 
到 一 起 进行 对 话 ， 支 持 者 不 分 城乡 ， 不 分 贫 富 ， 也 不 分 第 一 、 第 二 或 第 三 世界 。 第 三 阶段 领导 者 面临 的 问题 要 求 他 们 能 够 带 有 功 
利 性 地 推动 工作 ， 但 又 不 违背 道德 ， 建 立 一 个 由 不 同 领导 者 和 不 同 群体 甚至 不 同 的 国家 组 成 的 松散 网 络 ， 就 此 形成 的 解决 方案 能 
应 付 共同 面 对 的 问题 。 


第 三 阶段 的 领导 者 必须 能 让 意见 不 一 致 ， 甚 至 以 往 互 相 敌 对 的 群体 相信 ， 他 们 的 命运 联系 在 一 起 ， 为 了 共同 顺利 地 发 展 ， 大 
家 都 要 做 出 贡献 ， 甚 到 做 出 牺牲 。 他 们 还 必须 能 够 在 相互 竞争 的 组 织 之 间 搭 建 桥梁 。 这 样 的 领导 者 把 领导 者 网 络 内 部 的 人 都 视 为 
同事 而 不 是 竞争 对 手 ， 能 从 这 种 连接 关系 中 看 到 长 处 。 他 们 的 领导 力 具有 一 个 特点 ， 那 就 是 他 们 有 能 力 把 互 依 性 和 多 元 化 从 政 对 
的 力量 转化 成 共生 的 力量 。 

这 些 新 生 的 整合 型 领导 者 已 经 采用 令 人 有 眼花 练 乱 的 整合 技巧 来 进行 谈判 、 劝 说 、 协 助 、 培 育 和 合作 ， 为 更 大 的 群体 事业 做 贡 
献 。 他 们 投身 于 超 个 人 的 事业 ， 并 号 召 同 事 和 支持 者 做 出 能 让 他 们 自己 变 得 高 贵 的 重要 牺牲 。 安 妮 塔 . 罗 迪 克 (Anita Roddick) 
和 比 利 : 肖 尔 (Billy Shore) (在 第 1 章 中 初次 提 到 ) 是 我 们 所 称 的 第 三 阶段 领导 者 的 典型 。 他 们 能 够 和 利益 不 同 的 顾客 、 社 区 群 
体 、 员 工 、 股 东 、 公 司 、 “( 非 营利 性 的 ) 第 三 部 门 组 织 、 政 府 和 金融 组 织 轻松 地 进行 谈判 协商 。 他 们 能 够 在 不 损害 将 来 利益 的 前 
提 下 在 当下 发 挥 作用 。 他 们 通常 的 做 法 是 把 不 同 的 派别 出 人 意料 地 拉 到 一 起 协作 。 他 们 在 自己 的 生活 中 也 同样 追寻 意义 ， 同 时 也 
为 他 人 创造 机 会 ， 通 过 真实 体验 找到 在 组 织 和 社区 项 目 中 的 意义 。 (我 们 在 第 二 部 分 对 这 些 领导 者 进行 了 更 为 细致 的 探讨 。) 


从 第 二 阶段 的 支持 者 进化 成 整合 时 代 的 支持 者 
整合 时 代 的 过 渡 期 仍然 存在 很 多 麻烦 ， 麻 烦 主要 来 自 第 二 阶段 支持 者 的 抵制 ， 他 们 不 支持 即将 到 来 的 整合 型 领导 者 。 即 便 整 
合 时 代 已 经 初 现 明光， 但 各 地 的 支持 者 还 是 很 难 体会 到 这 个 新 世界 的 复杂 性 需要 的 是 长 期 续 密 的 对 策 。 


我 们 在 第 2 章 中 考虑 了 所 有 心理 和 生存 方面 的 原因 ， 对 于 领导 者 ， 甚 至 对 于 熟悉 的 第 二 阶段 领导 者 的 矛盾 情绪 ， 从 首席 执行 
官 的 频繁 变更 以 及 对 政治 领导 者 波动 幅度 极 大 的 支持 率 都 可 以 看 出 来 ， 甚 至 新 当选 的 领导 者 也 很 难保 证 让 民众 持续 满意 。 尽 管 支 
持 者 声称 想 要 值得 尊敬 、 体 贴 入 微 的 领导 者 ， 但 对 于 那些 哪怕 是 最 复杂 的 问题 ， 他 们 仍 渴望 有 快速 的 解决 方案 。 日 本 新 闻 界 报道 
称 ， 商 业 领 域 的 领导 渴望 能 有 一 个 “政治 英雄 ” ， 一 个 强 有 力 的 领导 者 (哪怕 他 是 个 “暴君 ”> 1 ) 能 够 解决 国家 面临 的 困难 。 

哪怕 是 那些 曾经 深 受 公众 尊敬 、 以 压倒 性 优势 当选 的 革命 性 领导 者 ， 也 很 快 就 会 被 支持 者 拒 之 门 外 。 到 1995 年 年 底 ， 曾 被 
视 为 偶像 的 波兰 领导 人 莱 赫 ` 瓦 文 萨 (Lech Walesa) 就 被 赶 下 了 人 台 。 俄 罗斯 的 鲍 里 斯 -叶利钦 眼睁睁 看 着 自己 在 1991 年 高 达 8596 
的 狂热 支持 率 在 1995 年 车 臣 战 争 期 间 下 降 到 了 6% (甚至 低 于 尼克 松 总 统 因 水 门 事件 导致 的 悲惨 支持 率 ) 。?。 


即便 支持 者 个 人 仍 将 领导 者 视 为 偶像 但 对 领导 者 的 政策 和 下 属 的 骂 视 也 显露 出 他 们 的 矛盾 情绪 。 诺 贝尔 奖 获得 者 纳尔逊 : 
曼 德 拉 在 1995 年 获得 了 629% 的 支持 率 ， 但 支持 者 对 于 他 领导 的 政府 只 有 40% 的 支持 率 。23 


对 于 新 的 领导 者 ， 公 众 借助 媒体 的 报道 才能 看 到 他 们 ， 并 对 他 们 进行 评价 ， 但 媒体 仍然 用 第 二 阶段 的 标准 来 衡量 新 领导 者 。 


快速 浏览 政治 专家 的 评论 就 可 以 看 出 来 ， 自 小 马丁 -路 德 . 金 时代 以 来 ， 情 况 并 没有 多 大 改观 ， 很 多 支持 者 宁可 进行 抗争 也 不 愿 转 
向 第 三 阶段 。 


但 无 论 我 们 愿 不 愿意 承认 ， 第 二 阶段 老式 的 个 人 主义 正 渐渐 消失 。 领 导 者 和 支持 者 的 个 人 命运 被 迫 和 更 大 群体 的 命运 挫 在 一 
起 ， 需 要 借助 全 球 化 网 络 来 解决 这 些 共同 问题 。 互 依 性 应 该 超越 狭隘 的 个 人 主义 ， 然 而 多 元 化 产生 了 往 不 同方 向 发 展 的 各 种 新 式 
个 人 主义 。 只 有 那些 能 够 把 有 力 的 工具 型 方式 才能 和 既 独 立 又 相关 的 技巧 有 机 结合 起 来 的 领导 者 ， 才 能 处 理 好 这 些 强 大 离心 力 造 
成 的 复杂 问题 和 矛盾 冲突 。 


整合 型 领导 者 要 求 支持 者 积极 参与 领导 ， 而 非 以 观望 的 姿态 评价 ， 而 第 二 阶段 的 支持 者 由 于 不 习惯 这 种 方式 ， 顽 固 地 抵制 新 
领导 者 的 陌生 策略 。 他 们 想 要 有 发 言 权 ， 却 往往 不 愿意 承担 未 来 的 责任 ， 而 那些 责任 是 在 第 三 阶段 拥有 重要 发 言 权 所 必须 承担 
的 。 尽 管 有 些 未 来 的 支持 者 慷慨 陈 词 ， 但 他 们 还 是 倾向 于 保持 原来 的 支持 模式 ， 被 动 地 对 家 长 式 的 领导 者 做 出 回应 ， 由 领导 者 承 
担 压力 。 


第 二 阶段 的 支持 者 很 难 理解 那些 愿意 花 时 间 向 其 他 领导 者 甚至 还 向 广泛 的 支持 者 咨询 意见 的 领导 者 。 为 了 寻找 办 法 平息 他 们 
存在 的 焦虑 ， 传 统 的 支持 者 一 直 欢 迎 能 迅速 有 力 地 做 出 决策 的 领导 者 ， 哪 怕 那 些 决 策 考虑 得 并 不 周全 。 随 着 我 们 跌跌撞撞 进入 整 
合 时 代 ，“ 迅 速 ”和 “强硬 ”对 于 第 二 阶段 的 支持 者 来 说 仍然 比 协商 式 的 、 深 思 熟 虑 的 整合 式 行为 更 加 容易 接受 。 为 了 做 好 迎接 
整合 时 代 的 准备 ， 支 持 者 必须 培养 一 种 习惯 ,抽样 考虑 其 他 人 的 观点 ， 哪 怕 这 样 一 来 会 延长 决策 过 程 。 


要 从 第 二 阶段 向 整合 时 代 转 型 还 意味 着 ,支持 者 需要 改变 对 于 他 们 所 属 组 织 的 看 法 。 这 个 过 程 要 求 支持 者 放松 与 他 们 自己 所 
在 组 织 的 紧密 联系 ， 哪 怕 不 能 强烈 支持 ， 也 使 自己 有 余地 支持 其 他 组 织 甚 至 支持 竞争 对 手 。 对 于 大 多 数 员工 而 言 ， 终 生 就 职 于 同 
一 家 组 织 的 可 能 性 越 来 越 小 ， 这 种 做 法 只 能 说 明 这 是 朝 着 正确 的 方向 前 进 。 政 治 党 派 的 顽固 拥护 者 同样 需要 缓和 姿态 ， 欣 然 接 受 
一 个 复杂 社会 中 以 往 互相 冲突 的 不 同 需求 。 在 全 球 化 时 代 ， 无 论 在 哪里 ， 各 地 的 支持 者 都 应 该 思考 行为 和 态度 上 需要 具备 弹性 ， 
符合 世界 公民 的 要 求 。 只 有 握 弃 独裁 领导 者 带 来 的 安全 感 ， 承 担 起 自己 的 合法 责任 ， 才 能 破 昔 成 蝶 ， 成 为 成 熟 的 支持 者 。 

随 着 第 三 阶段 拉 开 序幕 ， 那 些 曾经 给 第 二 阶段 的 领导 者 提供 过 指引 的 简单 方案 ， 昌 也 曾 安抚 过 眼界 狭隘 的 支持 者 ， 但 新 的 变 
化 趋势 使 我 们 不 再 相信 那些 方案 。 若 想 既 能 接受 挑战 又 能 收获 第 三 阶段 的 馈赠 ， 领 导 者 需要 有 窒 智 的 头脑 ， 能 够 满足 不 同 层次 的 
互 依 性 对 于 认同 和 表达 的 不 同 需求 。 我 们 也 不 需要 缺乏 独创 性 的 支持 者 ， 而 需要 极 具 责任 感 的 支持 者 ， 他 们 要 能 乐于 承担 自己 相 
应 的 责任 。 

在 本 书 的 第 二 部 分 ， 我 们 将 详细 探讨 一 个 领导 力 模型 ， 这 个 模型 有 别 于 传统 的 观念 ， 更 适用 于 第 三 阶段 的 转型 背景 。 整 合 领 
导 力 模型 能 将 这 种 新 式 领导 力 的 特点 解释 清楚 。 这 个 模型 把 我 们 所 研究 的 早期 整合 型 领导 者 体现 出 的 东西 变 成 了 非常 具体 的 设 
想 ， 即 他 们 的 事例 对 于 他 们 的 后 继 者 来 说 代表 着 什么 。 


[1] 1 英里 二 1609.344 米 。 


第 5 章 ”领导 风格 解析 : 直接 型 、 天 系 型 和 工具 型 














实践 之 于 政策 ， 好 比 风格 之 于 信仰 。 风 格 只 是 信仰 产生 的 结果 ， 是 我 们 内 心 所 想 产 生 的 结果 。 
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在 前 面 几 章 中 ， 我 们 探讨 了 构成 我 们 领导 形象 的 基础 ， 也 前 释 了 截然 不 同 的 新 式 领导 力 为 何 是 第 三 阶段 整合 时 代 必 不 可 少 的 
东西 。 我 们 也 看 到 ， 早 期 那些 有 预见 性 的 整合 型 领导 者 采用 的 领导 策略 超出 了 跟随 者 的 接受 范围 。 为 了 让 大 家 对 整合 领导 力 有 一 
个 更 完整 的 了 解 ， 我 们 需要 借用 一 个 理念 性 的 工具 ， 以 便 更 加 详细 地 摘 述 领导 行为 。 


本 章 和 接 下 来 的 三 章 提 出 了 整合 领导 力 模型 这 一 工具 。 该 模型 帮助 我 们 分 析 领 导 力 ， 并 根据 领导 者 潜在 的 行为 偏好 分 析 这 些 
领导 人 物 ， 我 们 将 他 们 的 行为 偏好 称 为 成 就 方式 。 “凭借 经 验 和 直觉 ， 整 合 型 领导 者 学 会 了 利用 各 种 成 就 方式 ， 使 他 们 能 够 更 为 
恰当 地 应 对 第 三 阶段 的 环境 。 当 然 ， 成 就 方式 并 非 整合 型 领导 者 所 独 有 ， 只 要 充分 理解 上 述 模型 ， 其 他 有 抱负 的 领导 者 同样 可 以 
学 习 如 何 利用 这 些 方 式 。 


有 了 整合 领导 力 模型 ， 我 们 对 于 领导 力 的 研究 不 再 局 限于 简单 的 描述 ， 而 是 提出 了 一 种 方法 ， 使 领导 者 能 有 意识 地 采用 多 种 
方式 进行 系统 性 领导 。 该 模型 不 仅 能 使 领导 者 知己 知 彼 ， 了 解 自 己 和 其 他 领导 者 的 领导 风格 ， 而 且 能 知道 特定 情况 下 所 需要 的 领 


导 行为 以 及 每 个 组 织 所 看 重 的 领导 风格 。 


本 章 首先 描述 了 该 模型 背后 的 学 术 动因 ， 其 次 回顾 了 有 关 成 就 方式 和 思维 过 程 的 研究 ， 正 是 思维 过 程 把 成 就 方式 与 整合 领导 
力 联系 了 起 来 。 随 后 ， 详 细 前 述 了 这 一 模型 ， 包 括 其 实证 基础 和 已 经 开发 出 来 的 三 种 测 坛 和 运用 工具 。 接 着 ， 本 章 摘 述 了 我 们 为 
何 会 逐渐 倾向 于 某 些 领导 风格 ， 以 及 这 些 个 人 倾向 模式 ， 或 称 之 为 成 就 方式 ， 是 如 何 使 我 们 忽略 对 现实 情况 的 感知 ， 从 而 做 出 不 
恰当 的 应 对 行为 。 本 章 还 说 明了 情境 暗示 的 重要 性 ， 提 示 我 们 如 何 根据 情境 来 确定 不 同情 况 所 需 的 成 就 方式 。 


某 些 具体 的 行为 能 够 反映 出 根植 于 组 织 文 化 中 的 价值 观 ， 因 此 本 章 在 最 后 讨论 了 组 织 对 这 些 行为 (组 织 成 就 方式 ) 进行 奖励 
的 方式 。 总 体 而 言 ， 本 章 介绍 了 领导 力 模型 的 概况 ， 而 接 下 来 的 三 章 则 结合 了 现实 领导 者 职业 生涯 中 的 真实 例子 深入 探讨 了 构成 
这 一 模型 的 三 种 成 就 方式 一 直接 型 、 天 系 型 、 工 具 型 。 





在 开始 概述 之 前 ， 提 醒 大 家 注意 三 点 。 第 一 ， 这 个 模型 主要 用 于 阐述 人 们 如 何 实 现 自己 的 目标 ， 重 点 不 在 于 目标 本 身 ， 换 言 
之 ， 成 就 方式 只 是 手段 ， 不 是 目的 ， 人 们 只 是 用 这 些 方式 来 达成 目标 。 我 们 或 许可 以 将 这 些 成 就 方式 看 作 可 实行 的 策略 、 个 人 技 
术 甚 至 是 人 们 早已 熟知 并 一 直 采 用 的 方法 。 


第 二 ， 多 数 人 具备 的 成 就 方式 都 不 全 面 ， 在 追求 目标 时 ， 他 们 只 是 反复 采用 同一 种 组 合 的 行为 方式 ， 即 使 这 些 方 式 与 目标 并 
不 契合 。 此 外 ， 他 们 总 是 会 忽略 那些 在 特定 情况 下 可 能 更 为 相关 的 成 就 方式 ， 原 因 只 是 他 们 会 对 这 些 方式 感到 不 自在 。 多 数 人 重 
复 采用 固定 的 两 三 种 方式 ， 但 在 解释 九 种 成 就 方式 时 ， 为 方便 起 见 ， 我 把 人 们 视 为 如 同 他 们 “纯粹 ”依赖 单一 的 成 就 方式 。 


第 三 ， 需 要 记 住 的 是 ， 这 些 成 就 方式 通常 是 人 们 很 早 就 学 会 ， 并 在 后 续 的 成 败 经 历 中 不 断 强化 的 。 既 然 这 些 方式 可 以 被 学 
会 ， 那 么 也 就 可 以 被 遗忘 、 改 变 、 完 善 和 扩展 。 因 此 ， 领 导 行为 是 可 以 发 生 改变 的 ， 而 多 数 人 可 以 通过 学 习 如 何 表现 使 自己 在 第 
三 阶段 成 为 更 加 成 功 的 领导 者 。 


从 童年 时 期 ， 我 们 就 学 会 如 何 完成 一 件 事 ， 如 何 实现 我 们 的 目标 。 由 于 我 们 的 父母 和 监护 人 各 不 相同 ， 他 们 的 价值 观 和 对 我 
们 的 期 望 也 有 所 差异 ， 所 以 我 们 并 不 会 强调 完全 一 样 的 行为 。 我 们 有 些 人 学 会 了 独立 完成 任务 ， 而 另外 一 些 人 则 学 会 了 寻求 帮 
助 ; 有 些 人 学 会 知人 善 任 ， 而 另外 一 些 人 则 学 会 选用 不 同 的 方法 实现 自己 的 目标 。 经 过 反复 摸索 ， 有 成 功 也 有 失败 ， 从 中 我 们 也 
会 发 现 把 不 同 的 策略 进行 组 合 也 可 能 是 行 之 有 效 的 方法 。 成 就 方式 只 是 用 来 达成 目标 的 行为 、 社 会 技巧 或 是 用 来 处 理 生 活 和 领导 
过 程 中 所 遇 到 的 问题 的 个 人 方法 。 一 旦 要 求 我 们 承担 领导 责任 ， 成 就 方式 就 是 我 们 表现 出 来 的 领导 行为 。 


然而 ， 在 非 领导 职位 上 能 够 起 作用 的 行为 策略 因 其 局 限 性 ， 可 能 不 足以 使 我 们 承担 起 领导 力 所 要 求 的 更 为 重大 的 责任 。 无 论 
是 承担 社会 职务 还 是 身 处 技术 领域 ， 要 想 实现 目标 ， 我 们 可 能 需要 抛 奔 简单 的 技巧 而 选择 较 先进 的 方法 ， 这 就 是 创新 的 作 
用 。3 例 如 ， 游 泳 运动 员 或 许可 以 通过 独自 练习 以 及 自己 制定 优秀 的 标准 来 学 会 跳水 ， 但 当 跳水 运动 员 晋升 为 团队 教练 ， 如 果 他 
们 希望 跳水 队 能 变 成 一 支 一 流 、 有 奉献 精神 的 队伍 ， 就 必须 对 自己 原来 不 够 全 面 的 成 就 方式 进行 扩充 。 


从 某 种 意义 上 来 说 ， 我 们 熟知 的 这 些 普通 行为 ， 也 恰好 是 领导 者 用 来 实现 目标 的 相同 要 素 。 它 们 是 领导 行为 的 来 源 ， 很 少 有 
领导 者 天 生 就 掌握 所 有 不 同 的 成 就 方式 。 当 然 ， 有 些 人 ， 比 如 甘地 ， 似 乎 很 有 领导 才能 ， 甚 至 可 以 说 是 一 种 天 赋 。 然 而 ， 大 多 数 
我 们 公认 具有 领导 才能 的 个 人 ， 无 论 是 正面 还 是 反面 的 领导 典范 ， 在 担任 领导 职务 时 都 必须 学 习 新 的 成 就 方式 以 扩展 原 有 的 方 
式 ， 从 而 实现 自己 的 目标 。 甘 地 最 初 不 敢 在 公开 场合 讲话 ， 他 努力 自学 ， 通 过 使 用 激动 人 心 的 语言 和 信号 来 传递 印度 独立 的 愿 
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世界 一 流 的 领导 者 就 好 比 世界 一 流 的 数学 家 ， 我 们 终 其 一 生 可 能 只 会 遇 到 一 两 次 。 但 是 ， 正 如 对 于 多 数学 生来 说， 在 接受 畏 
导 时 做 数学 题 的 效果 总 是 比 毫 无 辅导 时 的 效果 要 好 一 样 ， 大 多 数 人 也 能 通过 练习 从 而 更 有 效 地 运用 领导 力 。 如 若 不 然 ， 为 何 还 要 
费力 研究 领导 力 ， 难 道 只 是 为 了 欣赏 仅 在 伟人 身上 表现 出 来 的 罕见 特性 吗 ? 由 于 整合 时 代 下 的 组 织 和 社团 内 各 个 级 别 都 需要 领导 


者 ， 所 谓 的 普通 人 就 更 有 必要 掌握 领导 力 的 动态 变化 。 整 合 领导 力 模型 及 其 包含 的 一 系列 成 就 方式 ， 能 够 帮助 我 们 解释 领导 者 及 
其 他 人 为 实现 目标 所 采取 的 行为 。 


成 就 方式 的 早期 发 展 研究 : 和 整合 领导 力 的 关系 


为 了 更 好 地 理解 整合 领导 力 模型 ， 有 必要 思考 追溯 这 一 研究 的 原动力 ， 正 是 这 些 原动力 使 我 最 后 识别 出 这 一 模式 ， 即 现在 所 
称 的 “整合 领导 力 ”。 通 过 回顾 关于 成 就 方式 的 早期 研究 如 何 引 起 我 对 这 一 模式 的 关注 ， 将 有 利于 理 清 成 就 方式 和 整合 领导 力 之 
间 的 联系 。 


早期 研究 动因 


关于 成 就 方式 的 早期 研究 始 于 1972 年 ， 由 我 与 斯 坦 福 大 学 的 同事 哈 罗 德 李 维特 教授 主持 ， 整 合 领导 力 模型 正 是 在 此 基础 上 
产生 的 。 4 我 们 这 项 研究 的 契机 源 于 我 们 发 现 女性 和 男性 为 实现 他 们 的 目标 所 采用 的 行为 存在 差异 ， 这 一 现象 引起 了 我 们 浓厚 的 
兴趣 . 

在 20 世 纪 60 年 代 ， 心 理学 家 马 蒂 娜 震 纳 Matina Horner) 在 其 著作 中 提出 了 女性 惧怕 在 竞争 环境 中 取得 成 功 的 假设 ， 人 
们 对 这 一 观点 的 反响 极为 热烈 。5 较 早 时 期 ， 心 理学 家 戴 维 麦 克利 兰 (David McClelland) 、J.W. 阿 特 金森 (J.W.Atkinson) 和 
他 们 的 助理 对 女性 的 成 就 动机 和 表现 进行 过 一 些 实验 室 研究 ， 然 而 得 出 的 结果 并 不 明确 ， 而 霍 纳 的 研究 正 是 受 其 启示 。 IREE 
纳 的 研究 ， 女 性 似乎 没有 在 设计 的 实验 中 做 出 预期 的 反应 。 在 麦克 利 兰 / 阿 特 金 森 (McClelland/Atkinson) 实验 中 ， 针 对 以 成 


释 。 


霍 纳 的 著作 表明 ， 在 竞争 环境 中 ， 女 性 有 “避免 成 功 的 动机 ”， 在 很 大 程度 上 是 源 于 她 们 同伴 的 压力 ， 个 人 的 成 功 通常 会 在 
群体 中 产生 负面 影响 。 然 而 ， 同 样 的 竞争 环境 完全 不 会 抑制 男性 的 积极 性 ， 事 实 上 反而 会 极 大 地 促进 男性 做 出 更 多 成 就 行为 。 


但 是 ， 我 们 认为 ， 昌 然 女 性 对 于 竞争 的 抵触 是 确实 存在 的 ， 但 是 她 们 并 不 比 男性 害怕 成 功 ， 只 不 过 采用 的 处 理 方式 不 同 。 因 
此 ， 我 们 一 直 持 有 这 样 的 观点 ; 女性 喜欢 接受 具有 挑战 性 的 任务 ， 但 不 想 自 认为 或 被 他 人 认为 自己 具有 明显 的 竞争 性 。 我 们 认为 
女性 获得 成 就 感 的 来 源 不 仅 包括 独立 完成 任务 ， 还 在 于 通过 协作 以 及 帮助 与 她 们 有 密切 关联 的 人 ， 尤 其 是 她 们 的 孩子 和 丈夫 ,来 
取得 成 功 。 

第 二 组 研究 与 群体 决策 中 的 性 别 差异 有 关 ， 这 一 研究 也 是 使 我 们 对 人 们 如 何 实现 目标 这 一 问题 产生 兴趣 的 最 初 原 因 。 组 织 行 
为 主义 者 富兰克林 . 鲁 本 斯 坦 (Franklin Rubenstein) 的 工业 污染 情景 仿真 实验 所 得 的 一 些 发 现 令 我 们 印象 深刻 。 在 那 项 实验 
中 ， 受 试 者 面临 一 个 选择 : 是 将 所 得 的 一 部 分 投资 用 于 环保 以 避免 河流 污染 还 是 单纯 考虑 利用 河流 实现 最 大 化 收益 ?在 全 是 男性 
的 群体 中 ， 受 试 者 倾向 于 第 二 种 做 法 ， 而 男性 个 体 “ 实 业 家 ”为 从 河流 中 最 大 化 抽取 利益 互相 竞争 ， 直 到 最 后 河流 不 能 继续 被 利 
用 。 全 为 女性 的 群体 则 倾向 于 采用 完全 不 同 的 策略 。 在 女性 群体 中 ， 所 有 受 试 者 都 把 她 们 的 一 部 分 利润 用 于 环保 投资 以 防止 过 度 
污染 河流 ， 这 种 方式 能 使 女性 受 试 者 持续 不 断 地 取得 收益 ， 虽 然 这 一 收益 略 低 于 她 们 充满 竞争 意识 的 男性 对 手 产生 的 短期 高 额 利 
润 水 平 。 鲁 本 斯 坦 的 研究 结果 加 深 了 我 们 的 疑问 ， 我 们 是 否 可 以 这 样 认为 : 男性 以 更 为 直接 的 方式 处 理 任务 ， 具 有 个 人 主义 和 竞 
争 意识 ， 而 女性 寻求 更 迁 回 的 方式 实现 目标 ， 注 重 互相 协作 及 换 位 思考 ? 

为 了 验证 我 们 的 想法 ， 我 和 李 维 特 开发 了 一 个 调查 工具 来 监测 个 体 的 成 就 行为 。 我 们 把 这 个 工具 称 为 L-BL 成 就 方式 清 
(ASI) 。3 我 们 从 1973 年 开始 收集 数据 ， 数 据 的 主要 来 源 是 公司 高 管 及 其 他 受 试 者 ， 这 些 人 既 有 来 自 美国 的 ， 也 有 来 自 许 多 其 
他 国家 和 地 区 的 ， 包 括 阿根廷 和 中 国 台湾 地 区 。9? 从 1984 年 起 ， 经 过 改良 的 ASI 已 经 测试 了 8000 多 人 。10 


李 维 特 在 1979 年 之 前 就 转向 了 其 他 研究 ， 我 也 把 关注 点 放 在 了 公司 和 政治 领导 者 身上 。 我 们 的 数据 库 收集 到 的 ， 以 及 全 世 


界 的 领导 者 行为 中 体现 出 的 不 同 成 就 方式 组 合 ， 尤 其 让 我 感 兴趣 。 正 是 这 一 原因 使 成 就 方式 研究 和 后 来 被 称 为 整合 领导 力 的 现象 
产生 了 明显 的 关联 性 。 


从 成 就 方式 到 整合 领导 力 


从 那 时 起 ， 我 开始 注意 到 小 部 分 领导 者 的 行为 存在 一 些 特性 ， 这 些 领 导 者 似乎 都 能 紧 跟 这 个 世界 迅速 变化 的 节奏 。 


首先 ， 这 一 小 部 分 人 似乎 不 局 限于 采用 那些 被 传统 领导 者 或 非 领导 层 所 偏好 的 狭隘 的 成 就 方式 。 第 二 ， 这 些 领导 者 频繁 采用 
政治 性 、 工 具 型 方式 ， 证 明 他 们 清楚 群体 和 组 织 (或 系统 ) 的 运转 方式 ， 他 们 往往 偏好 多 种 不 同 的 工具 型 方式 。 他 们 时 刻 关注 构 
建 天 系 网 ， 利 用 庞大 的 同伴 关系 网 开展 工作 ， 用 不 那么 专业 的 新 方式 把 其 他 人 带 入 领导 圈 ; 他 们 和 其 他 领导 者 天 系 良 好 ， 拥 有 相 
似 但 不 一 定 完全 相同 的 目标 ; 他 们 之 间 高 谈 阁 论 ， 交 换 各 自 的 看 法 。 如 有 必要 ， 这 些 新 的 领导 者 也 会 像 他 们 的 前 辈 一 样 利用 权力 
和 竞争 精神 。 但 是 ， 这 些 新 一 代 领 导 者 的 政治 行为 似乎 更 注重 为 群体 谋 福 利 而 非 致力 于 扩张 自己 的 权力 。 我 开始 把 这 种 新 的 领导 
行为 视 为 “整合 型 ”， 原 因 在 于 这 种 行为 似乎 形成 于 对 生活 中 各 种 联系 的 认 知 和 利用 。 





这 些 和 其 他 类 似 的 观察 使 我 对 成 就 方式 和 这 种 新 式 领导 力 之 间 的 关系 产生 了 浓厚 的 兴趣 。 直 到 很 久 以 后 我 才 意 识 到 它们 和 和 领 
导 环 境 的 不 同 阶段 的 关系。 最 终 ， 我 认识 到 ， 尽 管 整合 型 领导 者 可 利用 的 成 就 方式 和 其 他 人 一 样 ， 但 他 们 对 资源 的 利用 要 更 为 全 
面 、 彻 底 ， 而 且 使 用 的 方法 完全 不 同 。 同 时 ， 我 还 开始 注意 到 ， 多 元 化 与 互 依 性 在 社会 层面 增长 得 更 快 ， 多 种 不 同 的 成 就 方式 和 
这 两 个 影响 力 之 间 存 在 相似 之 处 。 于 是 ， 我 开始 构思 所 有 的 成 就 方式 ， 把 它们 看 作 整 合 领导 力 模型 的 重要 基础 。11 


整合 领导 力 模型 概述 


整合 领导 力 模型 描述 了 个 人 为 实现 自己 的 目标 而 大 致 采 用 的 三 组 或 三 套 行 为 方式 ( 即 成 就 方式 ) 。 对 于 这 一 模型 的 介绍 ,我 
们 将 从 直接 型 开始 ， 然 后 是 关系 型 ， 最 后 是 工具 型 。 每 一 套 行为 包含 三 种 不 同 的 方式 ， 共 同 组 成 九 种 成 就 方式 ( 见 章 首 图 ) 。12 


在 社会 层面 ， 直 接 型 与 多 元 化 的 多 种 不 同形 式 之 间 联 系 最 为 密切 ， 这 些 形式 容易 让 人 联想 到 个 人 主义 的 种 种 表现 。 关 系 型 注 
重 对 他 人 的 认同 ， 和 社会 互 依 性 相似 。 工 具 型 为 根植 于 情感 道德 的 行为 提供 了 源泉 ， 能 够 调和 多 元 化 和 互 依 性 这 一 对 互相 矛盾 的 
影响 力 ， 直 接 型 与 关系 型 正好 分 别 代表 了 这 一 对 影响 力 。 


为 方便 解释 ， 九 种 成 就 方式 被 分 成 了 三 套 ， 但 并 不 是 说 这 三 套 方式 之 间 人 存在 不 可 逾越 的 界限 ， 从 而 把 人 们 归 为 非 此 即 彼 的 某 
一 种 类 型 。 相 反 ， 相 邻 的 方式 大 同 小 异 ， 有 些 人 还 倾向 于 把 两 套 甚至 三 套 方式 相 结合 。 为 了 处 理 第 三 阶段 的 复杂 问题 ， 整 合 型 领 
导 者 游 思 有 余地 将 各 种 整合 领导 风格 以 不 同 的 形式 组 合 起 来 。 


直接 型 


第 一 套 为 直接 型 ， 主 要 关注 个 人 为 自己 设 定 的 任务 。 这 些 方式 和 多 元 化 的 影响 力 相 关 ， 聚 焦 于 个 人 主义 和 多 元 化 问题 。 偏 好 
直接 型 的 人 直接 面 对 任 务 或 形势 ， 很 少 需要 中 间 人 。 他 们 特别 关心 在 实现 自己 的 目标 的 过 程 中 表现 得 是 否 完美 ， 主 要 关注 对 任务 
的 精确 把 握 度 、 自 己 的 表现 如 何 、 是 否 足 够 卓越 及 拥有 多 大 的 掌控 度 。 偏 好 这 些 方式 的 人 紧 紧 把 控 着 对 于 目标 的 定义 以 及 实现 目 
标的 手段 。 


第 二 阶段 的 个 人 主义 型 领导 者 ， 如 已 故 法 国 总 统 夏 尔 戴 高 乐 (Charles de Gaulle) 就 倾向 于 这 种 直接 型 方式 。 整 合 型 领导 
者 有 能 力 合理 使 用 这 些 方式 ， 但 和 第 二 阶段 的 领导 者 不 同 ， 他 们 不 必 把 这 些 方式 作为 首选 ， 此 外 ， 他 们 也 不 愿 被 某 一 套 方式 的 局 
限 性 所 束缚 。 


直接 型 包含 三 种 方式 ， 即 内 在 型 、 竞 争 型 和 权力 型 。 





这 些 类 型 标签 可 能 都 很 好 理解 ， 除 了 内 在 型 。 但 即便 是 内 在 型 ， 一 开始 也 只 是 名 称 本 身 让 人 感觉 陌生 ， 而 并 非 具 体 行为 。 这 
种 方式 的 内 涵 或 任务 的 内 在 本 质 能 让 个 体 为 之 精神 振奋 。 正 是 目标 所 具有 的 挑战 性 和 重要 性 吸引 那些 为 这 种 方式 着 迷 的 人 。 人 往往 
一 个 清楚 明确 的 愿景 就 能 引起 他 们 的 想象 ， 从 而 使 他 们 的 行为 为 之 服务 。 


给 定 一 个 项 目 后， 偏好 内 在 型 行为 的 人 依靠 自己 而 不 是 别人 来 着 手 开展 工作 。 个 人 独自 掌控 局 势 ， 或 个 人 独自 负责 某 项 任务 
或 掌握 某 种 技巧 ， 这 种 挑战 性 能 让 这 种 类 型 的 人 激情 勃发 。 欧 登 珠 峰 、 开 办 新 公司 、 组 建新 政党 、 发 现 新 的 星球 、 完 成 一 幅 壁 
画 、 研 制 出 新 的 疫苗 、 设 计 出 新 产品 和 新 的 制造 工艺 、 完 成 一 场 技艺 高 超 的 精湛 演出 、 设 计 出 简洁 的 实验 等 ， 这 些 都 是 内 在 型 个 
人 可 利用 的 火石 ， 从 中 探 出 他 们 想象 力 和 决心 的 火苗 。 


为 努力 实现 自己 的 愿景 ， 内 在 型 的 人 对 自己 极为 苛刻 ， 往 往 会 用 最 严格 的 标准 来 评价 自己 的 表现 ， 并 和 他 们 过 去 取得 的 成 就 
进行 对 比 。 其 他 人 如 何 看 待 他 们 挑战 的 本 质 和 重要 性 ， 内 在 型 的 人 对 此 并 不 上 心 。 他 们 不 会 特别 在 意 自 己 的 表现 是 否 让 观众 满意 
或 失望 。 相 反 ， 内 在 型 的 人 自 有 一 套 严 格 的 内 在 优秀 标准 ， 他 们 用 这 个 标准 来 衡量 自己 。“ 够 好 了 ” 从 来 不 是 内 在 型 的 人 会 说 的 
话 。 


ZRAKA Eit (Diego Rivera) 、 意 大 利 电影 制作 人 丽 娜 -维尔 特 米 勒 (Lina Wertmuller) 和 编 舞 者 雅克 . 当 布 瓦斯 
(Jacques D' Amboise) 等 人 都 反映 了 这 种 内 在 型 倾向 ， 他 们 都 更 关注 自己 设立 的 而 非 观 众 的 完美 标准 。 戴 高 乐 同样 按照 自己 
的 节奏 前 行 ， 虽 然 有 时 候 会 因此 而 失去 人 们 的 支持 ， 有 时 候 又 会 重 获 支持 ， 但 他 一 直 为 实现 自己 的 个 人 愿景 而 努力 ， 并 从 中 获得 
直接 的 满足 感 ， 那 就 是 要 建设 一 个 让 人 充满 自豪 感 、 自 由 、 具 有 高 度 个 人 主义 特征 的 法 国 。 

另外 两 种 直接 方式 非常 相似 : 竞争 型 方式 的 名 称 取 自 具有 竞争 意识 的 个 人 想 要 超越 他 人 的 激情 。 做 到 最 好 是 竞争 型 的 人 最 在 
平 的 事 ,竞争 令 他 们 保持 活力 。 绿 湾 包 装 工 队 (Green Bay Packer) 【1J 有 一 句 座右铭 ， 也 是 其 前 主教 练 文 斯 - 隆 巴 迪 (Vince 
Lombardi) 说 过 的 一 句 话 ， 即 “获胜 当然 不 是 一 切 ， 因 为 获胜 是 唯一 要 做 的 事 ”。 13 

喜爱 权力 型 方式 的 人 会 因为 主持 大 局 、 负 责 协调 及 组 织 安排 活动 、 资 源 和 人 员 而 热血 沸腾 。 权 力 型 的 人 可 能 会 将 任务 分 派 给 


别人 ， 但 他 们 对 于 要 做 什么 以 及 怎么 做 总 是 保持 掌控 ， 和 第 二 阶段 的 许多 首席 执行 官 的 行为 如 出 一 略 。 受 权力 型 方式 吸引 的 个 人 
会 向 别人 指派 非常 明确 的 任务 ， 提 供 详 细 的 执行 计划 ， 设 定 执行 标准 和 任务 截止 日 期 。 


关系 型 


第 二 套 成 就 方式 为 天 系 型 ， 主 要 以 他 人 的 目标 为 导向 。 这 些 方式 和 互 依 性 在 社会 中 的 影响 力 有 关 。 偏 好 关系 型 的 人 很 容易 参 
与 群体 任务 或 为 他 人 的 目标 做 贡献 。 他 们 愿意 放弃 对 实现 目标 的 手段 和 目的 的 控制 ， 通 过 对 其 他 人 的 强烈 认同 一 一 可 以 是 个 人 
(无 论 是 家 人 还 是 受 尊敬 的 历史 人 物 ) 、 群 体 (如 足球 队 ) ， 甚 至 是 组 织 (如 军校 ) ， 使 他 们 或 主动 或 被 动 地 为 其 他 人 设 定 的 目 
标 做 贡献 。 通 过 热情 参与 、 支 持 别人 获得 成 功 ， 关 系 型 的 人 从 中 得 到 一 种 强烈 的 成 就 感 、 自 豪 感 和 愉悦 感 ， 即 使 有 时 候 他 们 和 被 
支持 者 之 间 并 无 私交 。 





关系 型 包括 合作 型 、 贡 献 型 和 同感 型 三 种 方式 。 





采用 合作 型 方式 的 人 喜欢 和 他 人 一 起 在 团队 与 合作 项 目 中 工作 。 群 体 的 协同 作用 让 合作 者 保持 前 行 。 他 们 共享 荣光 ,分担 成 
功 必 经 的 艰辛 ， 遭 遇 失 败 时 也 共同 承担 责任 。 友 情 的 凝聚 进一步 强化 了 共同 的 努力 ， 也 构成 了 回报 的 一 个 重要 部 分 ， 美 国 公共 电 
视 台 的 麦克 尼 尔 - 388) (McNeil-Lehrer) 新 闻 团 队 表 现 出 的 正 是 这 种 方式 。 


贡献 型 的 人 有 一 些 不 同 ， 他 们 主要 从 帮助 他 人 完成 所 选 的 任务 来 获取 满足 感 。 虽 然 他 们 知道 主要 的 成 就 属于 对 方 ， 但 仍 能 
自己 贡献 的 那 部 分 中 获得 成 就 感 。 我 们 会 在 下 文 提 到 一 个 令 人 触动 的 有 关 贡 献 型 行为 的 例子 : 登山 运动 员 麦克 .科比 特 (Mike 
Corbett) 帮助 他 的 截瘫 患者 朋友 、 曾 当 过 守 林 员 的 马克 : 威 尔 曼 (Mark Wellman) 实现 自己 的 梦想 一 一 登 上 优胜 美 地 国家 公园 
EKA. 


偏爱 贡献 型 的 人 不 一 定 有 帮助 他 人 的 动力 ， 因 为 他 们 缺少 自己 去 做 的 才干 和 决心 。 相 反 ， 他 们 通过 为 他 人 的 成 功 做 贡献 获得 
真切 的 满足 感 。 当 然 ， 一 般 来 说 ， 由 于 这 九 种 成 就 方式 中 的 每 一 种 都 是 个 人 特有 的 优选 组 合 (或 偏好 概况 ) 中 的 一 部 分 ， 在 特定 
情况 下 采用 贡献 型 行为 的 人 在 其 他 条 件 下 可 能 会 为 了 自己 的 利益 而 采用 直接 型 方式 。 

那些 首选 最 后 一 种 天 系 方式 ， 即 同感 型 的 人 实际 上 不 会 直接 参与 他 人 的 活动 。 相 反 ， 他 们 会 鼓励 或 帮助 他 人 取得 成 就 。 他 们 
充当 导师 或 是 崇拜 者 的 角色 ， 为 他 人 出 谋划 策 或 加 油 打气 ， 并 从 他 们 所 支持 的 人 和 群体 所 取得 的 成 就 中 获得 极 大 的 自豪 感 。 

所 有 父母 ， 只 要 看 到 孩子 上 台 表 演 ， 目 睹 他 们 在 比赛 中 勇敢 地 得 分 ， 或 是 看 到 他 们 赢得 梦 容 以 求 的 奖励 ， 都 会 感同身受 地 体 
会 到 一 种 自豪 和 喜悦 并 存 的 成 就 感 。 哈 德 莉 海 明 威 (Hadley Hemingway) 是 美国 作家 欧 内 斯 特 海 明 威 (Ernest 
Hemingway) 的 第 一 任 妻 子 ， 她 曾 表 达 出 对 他 人 成 就 的 强烈 认同 感 ， 认 为 他 人 的 成 就 满足 了 她 对 于 成 功 感同身受 的 需求 : “是 
的 ， 我 不 写 什么 小 说 故事 ， 但 厄 内 斯 特写 ， 那 实际 上 就 是 一 回 事 。” 14 

对 于 感同身受 的 人 来 说 ， 即 使 他 们 和 实现 目标 的 人 不 存在 私交 ， 他 们 也 可 以 产生 成 就 感 。 这 一 点 看 看 足球 迷 表 现 出 的 自豪 感 
和 他 们 与 球 队 的 “联系 ”， 或 是 流行 乐队 迷 自 以 为 的 和 他 们 的 摇滚 歌星 偶像 之 间 的 联系 就 可 以 发 现 。 

西 奥迪 尼 (Cialdini) 、 尼 上 古 拉 斯 (Nicholas) 和 他 们 的 助理 做 过 有 关 “通过 联系 展现 自我 ”的 研究 ， 结 果 表 明 ， 有 些 人 通 
过 认同 “优胜 者 ”并 与 之 产生 联系 来 获取 一 点 自尊 >， 哪怕 他 们 之 间 的 联系 相隔 十 万 八 干 里 ， 就 像 足 球迷 坐 在 位 于 另 一 大 陆 的 沙 
发 上 为 球 队 欢 呼 一样 。 人 们 声称 和 成 功 人 士 有 关联 ， 但 这 种 关联 往往 是 比较 牵强 或 微不足道 的 ， 比 如 同一 天 生日 。 通 过 多 个 设计 
独特 的 实验 ， 西 奥迪 尼 和 他 的 助理 向 我 们 揭示 了 个 人 与 成 功 人 士 相 关联 的 各 种 方式 ， 指 出 人 们 通过 宣称 和 成 功 人 士 之 间 具 有 “A 
微 的 联系 ， 从 而 沉浸 在 来 自 他 人 成 功 的 荣耀 中 ， 由 此 来 间接 展示 他 们 自己 的 公众 形象 ”。16 
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工具 型 


第 三 种 也 是 最 后 一 种 成 就 方式 叫 作 工具 型 ， 因 为 偏好 这 些 策 略 的 人 通常 把 一 切 (包括 他 们 自己 、 他 们 的 人 际 关系 、 情 景 和 资 
源 ) 当 作 用 来 实现 目标 的 工具 。 喜 欢 工 具 型 方式 的 人 清楚 地 了 解 最 为 微妙 的 人 际 互 动 关系 与 最 为 复杂 的 群体 发 展 进程 或 人 类 系 
统 。 在 组 织 内 ， 他 们 依靠 友情 和 各 种 人 际 关系 的 帮助 ， 在 非 正式 系统 的 小 道上 顺利 前 行 。 人 和 政治 让 工具 型 的 人 为 之 着 迷 ， 他 们 
对 政治 发 展 进程 非常 敏感 ， 并 能 从 最 细微 的 东西 中 筛选 出 有 价值 的 信息 ， 判 断 出 各 种 可 能 性 。 偏 好 这 种 方式 的 人 把 所 有 人 ， 包 括 
自己 和 他 人 ， 都 视 为 实现 目标 的 工具 。 他 们 保留 对 目标 的 掌控 ， 但 允许 甚至 鼓励 他 人 去 塑造 实现 目标 的 手段 。 


由 于 工具 型 的 人 充分 将 自己 和 周围 的 一 切 来 为 己 所 用 ， 所 以 他 们 的 表现 往往 类 似 于 马 基 雅 维 利 向 君主 推荐 时 的 那 种 做 法 。 但 
是 ， 当 整合 型 领导 者 采用 工具 型 方式 时 ， 他 们 在 道德 上 对 于 利他 主义 的 考虑 使 他 们 不 同 于 《君主 论 》 中 的 马 基 雅 维 利 ， 因 为 后 者 
的 策略 带 有 利己 主义 的 缺陷 。 这 就 是 为 什么 我 们 在 第 1 章 中 把 整合 型 领导 者 采用 的 工具 型 方式 称 为 “改造 了 的 马 基 雅 维 利 主 


工具 型 的 三 种 方式 为 个 人 型 、 社 会 型 和 依赖 型 。 





第 一 种 是 个 人 型 方式 ， 涉 及 如 何 利用 自我 ， 这 个 策略 涵盖 很 多 有 意思 的 领域 。 为 了 追求 成 功 ， 偏 好 个 人 型 方式 的 人 会 利用 自 
身 拥 有 的 每 一 项 特性 和 个 人 资源 。 个 人 型 的 人 利用 他 们 的 头脑 和 智慧 来 吸引 支持 者 加 入 到 自己 的 事业 中 来 。 他 们 善于 利用 个 人 魅 
力 、 极 具 戏 剧 性 的 天 赋 、 外 形 上 的 吸引 力 、 强 烈 的 性 欲 、 家 庭 背景 和 过 去 的 成 就 ， 甚 至 他 们 母校 的 名 望 来 吸引 支持 者 ， 同 时 用 幽 
默 自嘲 来 抵消 那些 强大 天 赋 给 他 人 造成 的 威胁 感 。 


个 人 型 的 人 尤其 擅长 用 戏剧 性 的 手势 和 反 直 党 (预料 之 外 或 充满 矛盾 的 ) 象征 来 传递 自己 的 愿景 ， 吸 引 他 人 加 入 到 自己 的 事 
业 中 来 。 他 们 具有 敏锐 的 戏剧 协调 感 ， 有 了 时 甚至 近乎 怪异 ， 却 能 让 支持 者 为 之 兴奋 、 愉 忱 ， 有 时 甚至 是 惊叹 。 


个 人 型 的 人 经 常 表现 出 细致 的 时 间 安 排 和 平衡 能 力 ， 并 且 能 够 在 最 恰当 的 时 刻 恰到好处 地 采取 行动 。 他 们 总 是 能 够 正确 选择 


合适 的 服装 ， 具 备 得 体 的 礼节 ， 并 据 此 向 人 们 传递 一 种 信息 : 他 们 的 目标 非常 重要 目 真 实 可 信 。 比 如 ， 英 国君 主 为 推动 印度 独立 
时 特意 挑选 出 的 总 督 蒙 巴 顿 勋 琐 (路易斯 . 蒙 巴顿 ，Lord Viceroy Louis Mountbatten) ENER REZ T ARANAS 
派 ， 他 这 些 个 人 策略 的 出 发 点 是 要 使 印度 臣民 相信 ， 他 们 的 总 督 大 人 仍 具有 影响 力 。17 


个 人 型 的 人 在 向 他 们 的 潜在 支持 者 传递 信息 时 可 能 会 因为 魅力 出 众 而 大 放 光 彩 。 他 们 扣人心弦 的 表现 让 观众 着 迷 ， 观 众 随时 
愿意 加 入 到 他 们 的 事业 中 去 。 甘 地 和 戈 尔 巴 乔 夫 的 个 人 魅力 与 戏剧 化 的 手势 赢得 了 全 球 支 持 者 的 心 。 比 尔 ` 克 林 顿 作为 总 统 候选 
人 时 ， 采 用 城市 会 议 的 模式 直接 和 选民 交流 ， 这 是 个 人 型 行为 的 一 个 极 佳 例子 。 克 林 顿 和 另 一 位 候选 人 艾 伯 特 : 戈 尔 (Albert 
Gore) 在 他 们 的 第 一 次 竞选 活动 中 使 用 了 象征 平民 主义 的 竞选 大 篷车 ， 激 起 了 选民 的 政治 联想 。 


协商 和 劝说 属于 个 人 型 的 人 得 心 应 手 的 活动 ， 他 们 能 轻松 地 劝说 他 人 达成 一 致 的 观点 。 偏 好 个 人 型 方式 的 人 把 自己 和 他 人 以 
及 非 个 人 的 资源 看 成 商谈 协议 的 工具 。 在 谈判 者 这 个 角色 中 ， 个 人 型 的 人 确切 地 知道 如 何 展现 自己 ， 何 时 提出 条 件 ， 如 何 充分 利 
用 戏剧 性 的 时 刻 。 社 会 环境 中 各 个 级 别 的 多 元 化 都 会 造成 利益 冲突 ， 因此， 利用 自己 和 他 人 来 跨越 这 些 鸿沟 的 能 力 变 得 越 来 越 宝 


电 . 
Ro 


另外 两 种 工具 型 方式 较 少 关注 通过 施展 个 人 魅力 来 吸引 文 持 者 ， 而 是 关注 利用 关系 来 办 事 。 偏 好 社会 型 的 人 结交 并 善于 利 
用 “门路 ”， 他 们 总 是 清楚 地 知道 每 个 新 结识 的 人 可 能 会 在 他 们 宏伟 的 计划 中 起 到 什么 样 的 作用 ， 如 果 现 在 不 起 作用 ， 或 许 过 些 
时 候 会 有 用 。 不 论 面 对 什么 任务 ， 社 会 型 的 人 总 能 立即 翻 开 他 们 脑 中 的 名 片 盒 ， 找 到 具有 任务 所 需 知 识 、 才 能 、 经 验 或 其 他 门路 
的 那些 人 。 他 们 建立 并 维护 伙伴 关系 网 ， 根 据 形势 需要 加 以 利用 。 美 国 前 总 统 乔治 -布什 以 其 在 危急 时 刻 善于 利用 多 年 的 伙伴 而 
出 名 。 除 了 个 人 型 方式 外 ， 比 尔 ` 克 林 顿 还 使 用 社会 型 策略 ， 和 凭借 广大 的 伙伴 和 朋友 网 络 推进 目标 ， 其 在 就 职 前 召集 多 年 的 伙伴 
及 顾问 进行 高 层 经 济 会 谈 ， 这 就 是 社会 型 的 人 的 典型 做 法 。 对 于 偏好 社会 型 的 领导 者 来 说 ， 推 进 日 程 的 关键 在 于 你 认识 谁 ， 而 不 
是 你 懂得 什么 。 


采用 依赖 型 方式 的 人 的 表现 略 有 不 同 。 他 们 只 希望 身边 所 有 人 都 能 提供 帮助 ， 实 现在 他 们 看 来 属于 大 家 共同 的 目标 。 他 们 不 
需要 具体 的 才能 或 经 验 ， 但 懂得 仔细 寻找 有 能 力 的 候选 人 。 依 赖 型 的 人 对 其 他 人 的 期 望 通常 都 会 奏效 ， 很 大 程度 上 是 因为 他 们 的 
预期 和 信任 催生 了 他 人 的 动机 ， 激 发 了 他 们 的 创新 能 力 ， 鼓 舞 了 他 们 的 信心 。 被 领导 者 委 以 重任 的 人 往往 会 产生 自豪 情绪 ， 焕 发 
起 创新 精神 ， 产 生 主 人 翁 意 识 。 


直接 型 的 人 对 目标 以 及 实现 目标 的 途径 保持 严密 的 控制 ， 采 用 依赖 型 行为 的 人 与 其 不 同 ， 他 们 只 有 一 个 很 简单 的 目标 ， 即 希 
望 他 人 能 够 分 担任 务 ， 帮 助 自己 实现 目标 。 他 们 乐于 咨询 他 人 意见 ， 通 常会 让 他 们 的 受托 人 自己 选择 处 理 问题 的 具体 方法 。 采 用 
依赖 型 行为 的 人 完全 相信 他 们 的 伙伴 不 会 令 自己 失望 。 


依赖 型 的 人 的 这 种 信念 一 部 分 基于 他 们 对 于 选择 有 能 力 的 帮助 者 具有 全 面 清晰 的 判断 ， 另 一 部 分 则 基于 依赖 型 的 人 自己 对 于 
托付 过 程 的 把 握 ， 因 为 把 自己 珍视 的 愿景 托付 给 他 人 会 引起 持续 的 焦虑 ， 需 要 有 承担 风险 的 能 力 。 一 家 零售 连锁 企业 的 首席 执行 
官 曾 说 起 过 ， 他 们 公司 赋予 员工 足够 的 信任 ， 让 他 们 制定 涉及 数 百 万 美元 的 决策 。 尽 管 他 承认 人 们 偶尔 会 对 这 种 风险 极 大 的 做 法 
有 所 顾虑 ， 但 这 位 首席 执行 官 依 然 继续 这 样 做 。 

依赖 型 的 人 也 明白 ,将 一 个 人 的 愿景 托付 给 他 人 就 像 给 予 对 方 一 份 珍贵 的 礼物 ， 会 使 接受 者 对 于 赠 予 者 心 存 感激 。 这 种 恩惠 
会 造成 一 种 紧张 、 不 平衡 的 局 面 ， 令 接受 者 不 安 ， 除 非 用 一 份 相称 的 礼物 作为 回报 : 即 实现 赠 予 者 的 期 望 。 18 这 份 珍贵 礼物 的 接 
受 者 会 深入 挖掘 自己 的 内 在 一 一 找到 创新 能 力 、 责 任 感 和 忠诚 意识 的 源头 ， 来 满足 赠 予 者 的 期 望 ， 并 缓解 自己 的 亏欠 感 。 通 过 
这 种 方式 ， 依 赖 型 的 人 促使 受托 付 者 产生 新 的 想法 ， 使 他 们 成 长 并 接受 领导 。 有 些 家 长 将 一 致 的 价值 观 解释 清楚 后 让 他 们 的 孩子 
自己 去 实践 ， 这 样 的 家 长 赁 直 党 知道 依赖 型 行为 所 包含 的 特殊 成 长 荷尔蒙 。 


我 们 如 何 形成 优选 方式 


通过 各 种 尝试 ， 大 多 数 人 最 终 都 会 选择 一 种 特定 的 组 合 方式 ， 以 此 来 实现 他 们 的 目标 。 一 些 人 更 偏向 于 直接 型 、 关 系 型 或 工 
具 型 这 三 套 方式 中 的 一 种 ， 而 另 有 一 些 人 的 优选 方式 则 可 能 涉及 两 套 甚至 所 有 的 三 套 方 式 。 理 解 这 些 优选 方式 的 选择 原因 十 分 必 
要 ， 因 为 我 们 大 多 数 人 很 难 越过 自己 的 思维 模式 去 看 问题 。 对 优选 方式 不 够 了 解 可 能 会 干扰 我 们 的 判断 ， 使 我 们 不 能 更 广泛 地 去 
选择 适合 自己 的 领导 行为 。 





了 解 我 们 的 优选 方式 


我 们 很 有 可 能 在 童年 时 期 就 开始 了 解 成 就 方式 了 ， 那 时 的 需求 究竟 是 获得 了 满足 还 是 受到 了 阻挠 ， 这 会 对 我 们 产生 重要 的 影 
响 。 当 我 们 需要 帮助 的 时 候 ， 我 们 通常 都 会 看 父母 或 者 其 他 监护 人 有 什么 样 的 反应 ， 长 此 以 往 ， 我 们 就 可 以 积累 经 验 来 学 习 如 何 
得 到 我 们 需要 的 东西 。 父 母 、 老 师 和 其 他 行为 榜样 的 行为 不 仅 受 到 他 们 自己 的 成 就 方式 和 一 般 抚养 方式 的 影响 ， 也 会 受到 当时 所 
处 历史 时 期 流行 的 文化 价值 观 的 影响 。 正 如 我 们 在 第 2 章 所 提 到 的 那样 ， 没 有 哪个 时 代 的 人 是 不 受 普遍 存在 的 外 力 影响 的 ， 那 些 
力量 影响 了 我 们 最 深层 次 的 心理 需求 。 在 这 样 一 种 更 为 宽广 的 存在 背景 和 历史 背景 下 ， 我 们 主要 通过 反复 试验 来 探究 如 何 影响 环 
境 中 的 人 和 事 。 


了 解 直接 型 方式 


有 些 家 长 认为 ， 不 应 在 孩子 一 有 要 求 时 就 立即 满足 他 们 ， 他 们 担心 这 样 会 把 孩子 宠 坏 。 而 另外 有 一 些 家 长 可 能 只 是 因为 太 不 
关心 或 太 忙 了 ， 所 以 希望 孩子 能 尽早 独立 ， 不 用 他 们 帮忙 也 不 抱怨 。 这 样 的 家 长 可 能 会 培养 出 偏好 直接 型 的 孩子 ， 这 些 孩子 会 通 
过 内 在 型 、 竞 争 型 和 权力 型 等 方式 来 实现 自己 的 目标 。 





这 样 的 家 长 会 让 我 们 感觉 很 不 错 ， 因 为 他 们 的 孩子 在 很 小 时 就 已 经 非常 独立 成 熟 了 。 他 们 的 孩子 发 现 独立 做 事 很 有 意思 ， 对 
自己 和 自己 的 小 世界 负责 也 很 有 满足 感 。 在 这 一 类 型 监护 人 的 监管 下 ， 孩 子 在 很 小 的 时 候 就 学 会 自我 负责 ， 并 直接 依靠 自己 行事 
来 获得 乐趣 ， 他 们 明白 比 起 让 其 他 人 为 自己 做 事 ， 自 己 行动 往往 效果 更 好 也 更 迅速 。 于 是 ， 他 们 喜欢 上 了 那 种 自立 、 能 干 和 掌控 
的 感觉 。 


对 于 有 些 直接 型 的 人 来 说 ， 当 自己 掌握 任务 ,特别 是 自己 出 色 完 成 任务 时 所 得 到 的 满足 感 本 身 就 是 一 种 奖励 。 对 他 们 而 言 ， 
挑战 智慧 让 自己 更 兴奋 ， 而 不 是 感到 恐惧 。 


很 多 时 候 ， 内 在 型 的 人 不 需要 别人 赞扬 他 们 的 事情 做 得 很 好 ， 因 为 他 们 早已 形成 了 自己 的 严格 标准 ， 他 们 会 用 自己 之 前 的 成 
就 水 平 来 衡量 自己 所 做 的 事 ， 并 总 是 希望 能 够 尽善尽美 。 


其 他 自我 依靠 型 的 人 通过 把 自己 和 周围 的 人 进行 比较 来 评价 自己 的 表现 ， 然 后 不 断 完善 自己 。 他 们 比较 喜欢 充满 竞争 的 环 
境 ， 特 别 是 在 一 群 特别 优秀 的 人 中 因 表 现 最 佳 而 获奖 时 ， 竞 争 的 魅力 就 会 显现 出 来 ， 获 胜 能 使 人 分 泌 肾 上 腺 素 ， 使 人 变 得 兴奋 ， 
也 带 来 了 别人 的 大 量 天 注 。 


还 有 其 他 一 些 直接 型 的 人 ， 他 们 意识 到 除非 自己 能 够 控制 任务 涉及 的 各 个 方面 ， 否 则 并 不 能 真正 掌握 一 项 任务 ， 所 以 他 们 逐 
渐 利用 权力 来 实现 个 人 目标 ， 进 行 协调 、 引 导 和 | 托付， 这样 做 似乎 并 没有 对 自己 造成 什么 困难 ， 而 且 作 为 领导 者 往往 还 会 获得 赞 
誉 。 事 实 上 ， 掌 控 大 局 会 让 权力 型 的 人 兴奋 不 已 ， 他 们 喜欢 权力 带 给 他 们 的 操控 感 。 此 外 ， 他 们 意识 到 ， 利 用 权力 的 策略 可 以 帮 
助 他 们 大 大 降低 对 他 人 的 依赖 程度 ， 而 这 种 依赖 往往 会 造成 延误 。 


了 解 关 系 型 方式 


尽 可 能 满足 我 们 需求 的 家 长 让 我 们 认识 到 ， 协 助 别人 一 起 做 事 能 让 人 获得 满足 感 。 我 们 认识 到 人 际 关系 是 满足 感 和 愉悦 感 的 
来 源 ， 甚 至 能 让 我 们 产生 自豪 感 。 以 上 这 些 都 是 对 于 合作 行为 的 初步 认 知 。 


我 们 还 发 现 ， 对 他 人 的 需求 表示 认同 ， 是 通 往 同感 型 行为 的 第 一 步 ， 我 们 会 认为 他 们 的 成 就 有 意义 并 且 有 趣 。 


此 外 ， 我 们 还 发 现 孩子 每 学 会 一 项 新 的 技能 都 会 让 他 们 的 父母 或 其 他 监护 人 高 兴 。 而 监护 人 乐意 满足 孩子 的 需求 ， 这 样 的 反 
馈 让 孩子 觉得 协助 他 人 ， 尤 其 是 为 他 人 的 成 就 做 出 贡献 并 引 以 为 豪 (同感 型 行为 ) ， 本 身 就 是 一 种 成 就 。 


当 孩 子 慢 慢 长 大 ， 很 多 人 鼓励 孩子 分 担 家 务 并 参与 家 庭 活动 。 如 果 帮 助 他 人 的 体验 是 积极 的 ， 采 用 贡献 型 方式 合作 或 仅 是 在 
他 人 的 工作 中 提供 帮助 就 会 让 我 们 获得 成 就 感 。 不 仅 如 此 ， 我 们 还 会 相信 别人 也 会 这 么 做 。 


这 种 类 型 的 成 人 是 让 人 感到 舒适 的 行为 榜样 ， 是 我 们 确信 自己 能 够 学 习 的 对 象 。 我 们 从 他 们 身上 认识 到 ， 人 们 能 够 共事 和 互 
相依 赖 ， 能 够 拥有 共同 的 希望 和 梦想 。 总 之 ， 这 种 人 与 人 互 帮 互 助 的 人 际 关系 让 人 感到 满足 和 自在 ， 而 与 他 人 共事 、 为 他 人 做 事 
成 了 获得 愉悦 感 和 成 就 感 的 主要 来 源 。 


了 解 工具 型 方式 


有 些 孩子 的 家 长 不 太 乐意 回应 孩子 的 求助 ， 当 孩子 需要 什么 东西 时 ， 他 们 的 反应 往往 比较 迟缓 ， 这 让 孩子 意识 到 ， 需 要 通过 
做 一 些 特殊 的 事情 来 吸引 他 们 的 注意 : 像 哭 得 更 大 声 、 屏 住 呼吸 、 大 发 脾气 、 微 笑 、 逗 弄 、 大 笑 、 施 展 个 人 魅力 等 ， 以 此 来 满足 
自己 的 要 求 。 


我 们 很 早 就 了 解 了 个 人 行为 的 要 素 ， 通 过 做 出 特别 的 动作 和 穿 奇异 的 衣服 来 使 自己 的 需求 戏剧 化 。 另 外 ， 把 握 好 时 间 也 非常 
重要 。 我 们 会 利用 个 人 魅力 和 幽默 或 怒火 和 泪水 ， 把 自己 的 父母 变 得 团团 转 。 他 们 的 反应 反 过 来 使 我 们 意识 到 ， 利 用 自己 和 利用 
他 人 这 两 者 之 间 还 是 存在 一 些 细微 差别 的 。 渐 渐 地 ， 我 们 变 得 非常 善于 诱 使 他 人 加 入 我 们 ， 从 而 帮助 我 们 实现 自己 的 目标 。 


最 终 我 们 学 会 利用 自己 的 一 切 一 一 智力 、 魅 力 、 和 智慧、 幽默 、 仪 态 、 外 表 、 性 取向 、 过 去 的 成 就 甚至 家 庭 背 景 ， 来 吸引 支 
持 者 参与 到 我 们 的 事业 中 来 ， 并 且 知 道 了 如 何 利用 自己 来 说 服 他 人 、 与 他 人 协商 ， 从 而 使 他 们 对 我 们 想 做 的 事 表示 支持 。 


我 们 还 认识 到 生动 形象 地 表达 自我 和 自己 的 目标 会 让 我 们 更 有 吸引 力 ， 别 人 会 更 愿意 加 入 我 们 ， 讲 话 的 时 候 再 多 利用 一 些 夸 
张 的 手势 就 会 让 他 们 觉得 我 们 更 有 魅力 ， 就 此 把 他 们 变 成 我 们 的 忠实 支持 者 。 


除了 把 自我 作为 实现 目标 的 工具 外 ， 我 们 也 认识 到 可 以 用 类 似 的 方式 把 他 人 作为 自己 的 工具 。 有 些 工具 型 个 人 培养 社交 技 
能 ， 对 哪些 人 适合 哪些 任务 进行 辨识 并 分 类 ， 把 新 认识 的 人 归 类 于 自己 的 潜在 伙伴 社交 网 络 ， 这 些 都 是 社交 型 的 人 典型 的 做 事 行 


有 些 家 长 则 会 非常 迅速 地 满足 孩子 的 需求 ， 有 时 实在 过 于 迅速 ， 他 们 的 孩子 根本 没有 时 间 思 考 自己 能 做 点 什么 。 他 们 的 孩子 
就 会 逐渐 明白 ， 他 人 一 定 会 帮助 自己 满足 自己 的 需求 ， 于 是 学 会 依靠 身边 的 每 个 人 ， 他 们 就 会 慢 慢 采 用 依赖 型 行为 。 


成 功 会 带 来 更 多 成 功 ， 有 时 也 带 来 局 限 性 


一 旦 我 们 形成 了 一 套 行 之 有 效 的 成 就 方式 ， 我 们 往往 就 会 偏好 只 使 用 这 一 套 方式 ， 避 免 末 用 过 去 让 我 们 失望 或 没 能 成 功 的 行 
为 方式 。 事实 上 ， 未 经 有 意识 地 思考 ， 我 们 就 会 反复 使 用 让 我 们 信赖 、 感 觉 可 靠 的 行为 方式 ， 因 为 这 样 会 让 我 们 更 加 得 心 应 手 。 


成 功 、 自 信 、 精 进 、 自 在 ， 这 些 成 功 要 素 之 间 能 够 互相 强化 。 当 我 们 将 某 些 行为 方式 组 合 起 来 使 用 并 且 成 功 次 数 越 多 ， 对 于 
这 些 组 合 方式 的 应 用 就 会 变 得 越 有 信心 ; 对 于 某 些 策略 ， 我 们 越 有 信心 就 越 有 可 能 对 它们 产生 依赖 ;而 当 我 们 更 为 依赖 、 更 为 频 
繁 地 使 用 某 些 组 合 时 ， 也 会 变 得 更 为 擅长 ， 同 时 更 加 轻松 自在 。 最 终 ， 这 样 一 个 成 功 、 自 信 、 精 进 和 自在 的 循环 使 我 们 倾向 于 依 
赖 这 些 熟悉 并 且 能 奏效 的 方式 ， 从 而 忽略 了 其 他 方式 。 


这 个 强化 循环 会 使 我 们 变 得 非常 熟练 ， 能 保证 很 多 时 候 会 取得 成 就 。 然 而 ， 这 种 循环 也 很 容易 使 我 们 陷于 行为 定式 ， 限 制 我 
们 的 领导 。 我 们 赖 以 生存 的 长 处 甚至 可 能 会 成 为 我 们 的 局 限 ， 这 听 起 来 似乎 有 点 荒 廖 。 


偶尔 出 现 的 危机 或 其 他 不 寻常 的 情况 ， 或 许 会 促使 我 们 采用 其 他 方式 。 如 果 危 机 很 严重 或 持续 时 间 很 长 ， 而 我 们 使 用 那些 
的 方式 取得 了 成 功 ， 我 们 就 可 能 会 把 这 些 有 利于 化 解 危机 的 行为 纳入 我 们 的 标准 行为 模式 中 。 但 往往 在 危机 过 后 ， 我 们 又 继续 采 
用 原来 那些 更 为 熟悉 的 策略 ， 所 以 我 们 倾向 于 总 是 坚持 同一 种 选择 ， 而 对 于 我 们 一 贯 不 考虑 但 有 可 能 会 非常 喜欢 的 方式 ， 我 们 一 
无 所 知 。 


成 就 方式 简介 : 一 个 帘 察 世界 的 镜头 
大 多 数 人 使 用 的 有 限 成 就 方式 可 以 充当 一 个 镜头 ， 用 来 帘 察 他 们 的 世界 ， 这 个 过 程 会 产生 一 些 问 题 。 
最 佳 方式 及 其 简介 


有 两 三 种 行为 方式 是 无 论 什么 情况 下 人 们 都 会 采用 的 ， 我 称 其 为 “最 佳 ” 方 式 。 从 理论 上 来 说 ， 最 佳 方式 可 以 来 自 模型 的 任 
何 一 个 部 分 ， 而 在 现实 生活 中 也 的 确 经 常 出 现 这 种 情况 。 但 是 ， 最 佳 方式 往往 是 一 些 密切 相关 的 行为 ， 或 都 来 自 某 一 套 方式 ,或 
来 自 相 邻 的 两 套 方 式 。 从 1984 年 起 收集 的 8000 多 份 受 试 者 数据 表明 ， 很 多 人 倾向 于 选择 那些 紧 紧 围绕 整合 领导 力 模型 的 方式 。 


优选 方式 和 未 充分 利用 方式 的 独特 组 合 形成 了 一 个 人 的 成 就 方式 “概况 ”。 就 好 像 我 们 的 指纹 一 样 ， 每 个 人 的 概况 由 明显 的 
纹路 组 成 ， 这 些 纹路 代表 了 我 们 频繁 使 用 的 方式 和 刻意 避免 的 方式 。 我 们 的 优选 方式 学 围 越 广 ， 对 不 同情 况 做 出 反应 的 灵活 性 就 
越 大 。 那 些 思 想 狭 队 、 局 限于 某 些 方式 的 人 会 发 现 他 们 的 领导 潜力 受到 很 多 限制 。 


整合 型 领导 者 之 所 以 能 够 从 人 群 中 脱颖而出 ， 是 因为 他 们 能 够 轻松 驾驭 九 种 成 就 方式 ， 并 根据 不 同 的 情况 采用 不 同 的 组 合 。 
因为 熟知 完整 的 一 套 成 就 方式 ， 所 以 他 们 具有 极 大 的 灵活 性 。 尤 其 是 他 们 采用 工具 型 策略 时 的 特殊 做 法 ， 缓 解 了 直接 型 和 关系 型 
行为 的 对 立 影响 ， 使 他 们 在 复杂 的 第 三 阶段 世界 里 如 虎 添 翼 。 


透 过 成 就 方式 镜头 看 : 我 们 “制定 ”的 世界 


我 们 优选 的 成 就 方式 不 仅 决 定 了 我 们 如 何 应 对 不 同 的 局 面 ， 还 关系 到 我 们 如 何 看 待 一 系列 新 的 情况 。 一 旦 我 们 形成 了 明确 的 
优选 项 ， 我 们 界定 局 面 的 方式 就 会 发 生变 化 ， 改 为 采用 那些 让 我 们 感到 轻松 自在 的 策略 ， 以 便 获 得 更 多 机 会 一 有 时 可 能 是 借 
口 。 透 过 我 们 的 成 就 方式 镜头 观察 这 个 世界 ， 从 而 来 “制定 ”这 个 世界 或 者 对 其 进行 解读 ， 使 它 和 我 们 的 优选 方式 相 适 应 。 由 于 
我 们 信赖 的 策略 已 经 变 成 了 我 们 的 第 二 种 天 性 ， 我 们 解读 世界 的 方式 往往 遵循 这 样 的 原则 ， 即 要 尽 可 能 经 常 使 用 那些 策略 ， 哪 怕 
有 时 候 它们 并 不 适用 ， 甚 至 还 有 可 能 失效 。 


最 近 的 例子 是 电视 上 推广 某 家 银行 的 一 个 滑 稿 广告 。 广 告 中 出 现 了 一 个 宿舍 的 两 位 男 大 学 生 ， 其 中 一 位 的 头发 梳 得 一 丝 不 
乱 ， 另 一 位 则 莲 头 垢 面 。 穿 戴 整齐 的 年 轻 人 说 自己 在 金融 方面 能 力 更 强 一 些 ， 因 为 他 在 该 行 有 一 个 活期 账户 ; 当 发 现 室友 跟 他 一 
样 有 账户 时 ， 整 洁 的 男子 一 时 很 惊人 由 ;不 过 随后 他 提起 了 自己 的 另 一 个 竞争 优势 : 他 能 找到 自己 的 支票 筹 ， 而 他 那 址 遇 的 室友 正 
疯狂 地 翻 找 自己 的 支票 簿 。 


通过 “制定 ”世界 和 我 们 的 最 佳 方式 保持 一 致 ， 我 们 能 够 轻松 自在 地 应 付 大 多 数 局 面 ， 即 使 无 法 每 次 做 到 。 例 如 ， 竞 争 意识 
强烈 的 人 一 直 把 世界 看 成 竞争 舞台 ， 就 像 电视 广告 中 展现 的 那样 。 竞 争 型 个 人 用 充满 竞争 性 的 方式 来 界定 多 数 局面 ， 这 样 就 为 他 
们 使 用 竞争 性 策略 提供 了 理由 。 另 一 方面 ， 合 作者 则 把 多 数 局 面 解读 为 需要 团队 合作 的 场景 ， 当 要 求 合作 者 自己 完成 一 个 任务 
时 ， 他 们 的 第 一 反应 是 打 电 话 或 发 邮件 组 建 团队 ， 把 别人 拉 到 他 们 的 项 目 中 。 


用 自己 很 有 把 握 的 方式 去 “制定 ”世界 ， 这 样 做 一 般 不 会 有 问题 ， 因 为 在 很 多 情况 下 我 们 的 解读 方式 都 是 合理 正确 的 。 甚 至 
有 时 当 我 们 对 局 势 做 出 了 错误 解读 时 ， 事 情 也 会 正常 进行 ， 原 因 在 于 ， 我 们 利用 自己 的 言行 举止 把 我 们 的 解读 转化 成 了 自我 应 验 
的 预测 。 正 如 社会 学 家 W.! .托马斯 (W.l.Thomas) ?提醒 我 们 的 那样 ， 我 们 对 于 一 个 局 面 的 解读 促使 我 们 做 出 相应 的 反应 ， 好 


似 那 种 解读 是 正确 的 。 我 们 自己 的 反应 会 影响 别人 的 反应 ， 这 反 过 来 会 把 局 面 转 变 成 我 们 最 初 以 为 的 那 种 样子 。 


比如 ， 在 涉及 多 人 的 非 竞争 性 情景 中 ， 竞 争 型 的 人 通常 把 这 一 情景 看 成 一 场 比赛 ， 他 们 自己 的 竞争 性 反应 就 会 激 起 别人 类 似 
的 反应 。 通 过 这 种 方式 ， 竞 争 型 的 人 对 于 情景 的 解读 就 变 成 了 一 个 自我 应 验 的 预测 。 讽 刺 的 是 ， 这 种 策略 有 时 会 给 这 些 进 行 狭隘 
解读 的 “专家 ”一 种 优势 ， 使 他 们 比 其 他 人 可 以 先发制人 ; 而 其 他 人 其 实 和 他 们 有 点 相似 ， 只 不 过 依赖 的 是 男 一 类 狭隘 行为 ， 
此 就 要 被 迫使 用 竞争 型 的 人 所 熟悉 的 方式 。 


尽管 自我 应 验 式 预测 的 行为 有 时 能 取得 成 功 ， 但 也 会 产生 一 些 问 题 。 我 们 再 来 看 一 个 竞争 型 的 例子 : 在 不 适宜 竞争 的 情况 
下 ， 竞 争 型 的 人 表现 会 很 差 ， 还 会 受 他 人 排挤 。 此 外 ， 竞 争 型 选手 可 能 没 法 将 他 们 的 竞争 型 策略 只 用 来 针对 对 手 ， 还 可 能 会 针对 
自己 的 队友 。 


强行 对 世界 进行 解读 以 使 其 和 我 们 自己 单一 的 行为 方式 相 一 致 的 做 法 ， 往 往 会 导致 灾难 性 后 果 。 我 们 会 在 要 求 合作 的 情况 下 
表现 出 竞争 ， 或 在 仅 需要 提供 帮助 的 情况 下 非 要 掌控 ， 表 现 出 以 自我 为 中 心 和 对 权力 的 极度 渴望 等 不 好 的 行为 。 


或 许 你 会 想起 美国 前 国务 卿 亚历山大 . 黑 格 (Alexander Haig) 的 例子 。1981 年 ， 时 任 总 统 的 罗 纳 德 .里 根 遇刺 ， 在 随后 气氛 
紧张 的 数 小 时 里 ， 黑 格 陷入 了 困境 。 电 视 上 播 出 了 黑 格 的 一 条 著名 言论 一 一 “白宫 由 我 负责 ”， 这 让 全 国 观众 大 为 震惊 ， 因 为 
他 们 期 待 黑 格 表现 出 在 一 旁 支持 而 不 是 要 入 主 白宫 接管 的 姿态 ， 由 此 造成 了 很 大 的 负面 影响 。 黑 格 意 在 让 全 国人 民 放 心 ， 结 果 弄 
巧 成 抄 ， 这 就 是 成 就 方式 选择 不 当 的 表现 ， 就 像 我 的 一 些 行政 管理 专业 学 生 所 说 的 ， 这 是 一 个 “CLS” (career-limiting 
statement) ， 也 就 是 “限制 职业 发 展 的 声明 ”。 


并 非 只 有 竞争 型 和 权力 型 行为 会 让 我 们 陷入 麻烦 ， 任 何不 恰当 的 成 就 方式 都 有 可 能 造成 这 样 的 后 果 。 比 如 ， 在 一 场 危机 中 ， 
我 们 本 应 该 接手 局 面 却 等 待 别人 来 接手 就 会 造成 事与愿违 的 结果 。 在 这 类 情况 下 ， 我 们 的 成 就 方式 因 视 野 扭 曲 变形 ， 会 造成 严重 
的 短视 。 如 果 我 们 能 够 全 面 了 解 并 使 用 各 种 领导 行为 ， 就 可 以 根据 不 同 局 面 的 特殊 要 求 选 择 更 为 恰当 的 方式 。 


当心 ， 别 受 


BH 


我 们 所 有 人 ， 特 别 是 领导 者 ， 都 要 面临 复杂 的 情境 ， 理 智 做 出 决策 ， 然 后 采取 行动 ， 在 所 有 的 三 个 阶段 都 是 如 此 。 目 前 这 个 
阶段 与 众 不 同 之 处 在 于 局 势 的 复杂 性 与 日 俱 增 。 过 去 几 十 年 已 经 发 生 了 非 同 寻常 的 变化 ， 而 且 整合 时 代 的 特点 就 是 变化 的 节奏 急 
剧 加 快 了 。 面 对 越 来 越 复 杂 、 变 化 越 来 越 快 的 局 势 ， 如 果 我 们 持续 采用 有 限 的 领导 策略 ， 必 然 要 遭遇 失败 。 


处 在 一 个 互 依 性 和 多 元 化 猛烈 夹击 的 世界 中 ， 即 便 是 那些 一 开始 看 起 来 比较 简单 的 局 势 ， 也 会 随 着 时 间 的 变化 越 来 越 复杂 。 
有 时 ， 由 简单 向 复杂 的 转变 非常 迅速 ， 比 如 身 处 危机 时 ， 快 速 适应 的 能 力 就 显得 至 天 重要 。 


本 节 主 要 强调 ， 领 导 者 能 够 应 用 多 种 成 就 方式 的 能 力 非常 重要 。 但 是 ， 领 导 者 解读 周围 环境 中 各 种 相关 情境 线索 的 能 力 同样 
至 关 重 要 ， 因 为 那些 线索 可 以 提示 选用 哪些 成 就 方式 去 应 对 。 整 合 型 领导 者 似乎 就 特别 擅长 把 他 们 成 就 方式 的 长 处 和 不 同情 境 下 
对 成 就 方式 的 要 求 相 联系 。 领 导 者 如 果 能 够 读 懂 暗含 在 每 个 情境 中 的 成 就 方式 线索 ， 那 么 除了 可 以 随时 调整 自己 的 方式 外 ， 他 们 
还 会 获得 另外 一 个 优势 : 他 们 能 够 召集 不 同 的 人 或 领导 者 组 成 多 种 工作 群 组 ， 这 些 群 组 可 以 互相 重合 或 有 序 排列 ， 以 此 来 处 理 第 
三 阶段 的 问题 。 对 于 那些 不 能 读 懂 信号， 从 小 就 不 能 理解 “有 妖怪 ”为 何 意 的 人 来 说 ， 一 不 当心 就 会 被 局 势 所 困 。 


每 个 情境 都 有 线索 提示 ， 有 的 很 明显 ， 而 有 的 则 较 难 辨别 ， 甚 至 有 时 候 还 往往 非常 矛盾 。 对 线索 保持 敏感 ， 是 一 种 在 纷乱 的 
事态 中 能 够 发 现 并 和 解读 重要 迹象 的 能 力 ， 这 要 求 具有 灵敏 的 触角 。 我 们 多 数 人 认为 自己 很 善于 读 懂 非常 微妙 的 情境 线索 ,但 是 即 
使 是 律师 在 试图 猜测 陪审 员 对 于 他 们 的 论据 会 做 何 反应 时 也 经 常 出 错 ， 所 以 在 同一 情境 下 ， 其 他 人 有 不 同 的 理解 也 就 不 足 为 奇 
了 。 


对 线索 保持 敏感 是 整合 型 领导 者 的 男 一 个 特点 。 整 合 型 领导 者 的 行为 表明 ， 哪 怕 他 们 最 亲密 的 同事 已 经 表现 出 对 当前 形势 判 
断 失 误 ， 他 们 也 不 会 受 影响 ， 继 续 掌控 整个 复杂 的 局 势 。 整 合 型 领导 者 能 够 跳出 身边 同事 所 在 的 圈子 ， 看 清 自己 的 需求 和 目标 是 


如 何 与 他 人 的 需求 和 目标 联系 到 一 起 的 。 他 们 审时度势 ， 寻 找 联 系 ， 将 看 起 来 冲突 的 观点 和 目标 结合 到 一 起 ， 为 自己 所 用 。 
我 们 不 妨 回 顾 一 下 20 世 纪 90 年 代 中 期 关于 反 层 视 行动 的 辩论 。 众 议院 议长 纽 特 : 金 里 奇 (Newt Gingrich) 是 美国 国会 的 政 
治 和 智力 领袖 ， 他 曾 发 出 一 个 具有 联合 特征 的 警告 。 他 说 ， 共 和 党 “正人 花费 精力 宣传 反对 配额 制度 和 小 企业 补贴 制度 ， 但 和 那个 


相 比 ， 其 实 更 应 该 花费 四 倍 的 精力 走 进 黑 人 社区 宣传 ， 确 保 黑人 知道 他 们 不 会 受到 歧视 。” “0 与 国会 的 很 多 同事 不 同 ， 金 里 奇 能 
够 看 到 联系 ， 读 慌 当 时 局 势 的 复杂 性 。 


用 成 就 方式 来 评估 局 势 

不 论 对 于 领导 者 个 人 还 是 领导 者 群体 来 说 ， 任 何 局 势 至 少 有 以 下 六 个 方面 ， 对 于 判断 应 用 什么 样 的 成 就 方式 极为 重要 。 

1. 任 务 的 性 质 。 比 如 ， 这 是 否 是 唯一 事件 ， 如 是 初次 攀登 珠穆朗玛 峰 ， 还 是 之 前 已 有 先例 ? 

2. 任 务 的 重要 性 。 如 果 任 务 没 能 完成 ， 群 体能 否 渡 过 难关 ”为 能 渡 过 难关 ， 任 务 要 以 什么 样 的 标准 完成 ? 

3. 核 心 资源 的 性 质 和 所 在 位 置 。 比 如 ， 你 是 否 需要 进行 协商 才能 获得 资源 ， 还 是 你 已 经 掌握 了 需要 的 资源 ? 

4 执行 任务 的 系统 或 组 织 的 内 部 环境 条 件 。 一 切 处 于 混乱 中 还 是 平稳 顺 当 ? 

5. 外 部 环境 状态 。 外 部 世界 是 否 处 于 急剧 变化 中 ， 还 是 你 预测 到 即将 有 危机 出 现 ? 

6 .领导 者 在 组 织 内 的 位 置 和 在 职 时 间 。 你 是 知晓 如 何 通 过 非 正 式 流程 完成 任务 的 “老手 ”还 是 一 个 没有 经 验 的 新 手 ” 你 在 组 
织 内 的 职位 是 否 够 高 ， 能 够 直接 运用 组 织 权力 还 是 得 报请 批准 ? 


这 些 只 是 用 作 说 明 的 一 些 问题 。 情 境 的 每 个 维度 都 要 做 深入 分 析 ， 同 时 考虑 六 个 维度 使 领导 者 能 够 判断 出 应 用 哪 种 成 就 方式 
的 组 合 会 带 来 最 大 成 功 。 为 了 组 建 高 效 的 团队 和 组 织 ， 第 三 阶段 的 领导 者 必须 要 在 特定 情境 下 选择 恰当 的 成 就 方式 组 合 ， 还 得 评 
佑 情境 线 索 和 他 们 的 支持 者 所 代表 的 成 就 方式 之 间 是 否 匹配 。 


同时 把 一 个 情境 的 六 个 复杂 维度 结合 到 一 起 不 是 简单 的 事 ， 甚 至 那些 意识 到 线索 很 重要 的 人 也 并 不 总 是 能 百分之百 确定 从 哪 
里 或 怎样 开始 。 在 给 公司 领导 者 开设 的 领导 力 课程 中 ， 我 发 现 一 开始 就 单纯 地 要 求学 员 对 情境 线索 更 为 敏感 ， 要 求 他 们 把 线索 和 
自己 的 成 就 方式 关联 起 来 ， 这 样 似乎 并 没有 多 大 用 处 。 相 反 ， 我 们 需要 直接 简单 的 指导 ， 使 我 们 能 够 识别 并 分 析 那 些 强调 环境 之 
复杂 ， 并 且 往 往 互 相 矛 盾 的 线索 。 


这 种 方法 要 求 领导 者 或 其 他 使 用 者 能 够 用 成 就 方式 来 分 析 任 何 情境 的 多 个 不 同方 面 ， 通 过 分 析 这 个 过 程 ， 得 到 的 结果 就 可 以 
和 那 一 个 人 的 成 就 方式 强项 相 匹 瑟 。 除 了 提高 自己 的 个 人 技能 外 ， 领 导 者 还 应 当 能 利用 这 种 方法 将 合适 的 人 召集 到 一 起 来 处 理 任 
何 具体 的 情境 。 第 三 阶段 的 组 织 充 斥 着 并 购 和 裁员 等 活动 ， 为 了 更 好 地 应 对 这 些 动荡 局 面 ， 领 导 者 需要 掌握 一 种 能 够 综合 考虑 成 
就 方式 和 其 他 组 织 因素 之 间 关 系 的 技能 。 


我 在 彼得 - 德 鲁 克 管理 研究 所 有 一 个 成 就 方式 研究 小 组 “1 ， 我 和 组 内 的 多 名 研究 生 经 过 多 次 辩论 和 讨论 ， 设 计 了 一 种 工具 ， 
我 们 称 其 为 成 就 方式 情境 评估 方法 (Achieving Styles Situational Evaluation Technique, ASSET) 。22 这 个 工具 目录 考虑 了 
六 个 情境 维度 ， 为 同时 思考 一 个 情境 中 所 有 互相 矛盾 的 因素 提供 了 一 个 常规 指导 。 但 是 这 毕竟 只 是 一 个 学 习 模版 ， 不 能 当 作 一 个 
永久 的 支撑 工具 持续 过 度 使 用 。 简 单 来 说，ASsET 的 结果 显示 ， 在 关系 型 方式 方面 比较 弱 的 领导 者 遇 到 需要 利用 关系 型 优点 的 情 
境 时 ， 就 需要 具有 相应 能 力 的 人 来 提供 帮助 。 在 第 三 阶段 的 世界 里 ， 靠 单枪匹马 就 能 完成 的 任务 越 来 越 少 ， 这 个 方法 还 可 以 帮助 
领导 者 判断 什么 时 候 需 要 其 他 人 帮忙 ， 若 的 确 需要 他 人 帮忙 ， 又 需要 哪些 具有 何 种 成 就 方式 的 人 来 帮忙 。 


组 织 的 成 就 方式 : 文化 的 折射 


正如 个 人 有 独特 的 成 就 方式 特点 ， 组 织 也 有 优选 的 成 就 方式 ， 它 们 还 会 为 此 奖励 自己 的 员工 。 有 些 组 织 招收 并 奖励 具有 进取 
心 、 个 人 主义 和 竞争 意识 的 员工 ;其 他 组 织 则 寻求 团队 合作 者 ; 还 有 一 些 组 织 希 望 员工 有 组 织 悟性 、 谈 判 技巧 和 吸引 人 的 魅力 。 
从 某 种 意义 上 来 说 ， 组 织 奖励 哪 种 成 就 方式 就 代表 了 组 织 文化 推崇 哪 种 价值 观 。 


我 们 大 多 数 人 都 遇 到 过 和 组 织 步调 不 一 致 的 人 。 他 们 就 像 是 被 钉 在 方形 洞 孔 的 圆 钉子 ， 常 常 因为 不 匹配 而 备 爱 折磨。 成 就 方 
式 和 组 织 文 化 不 匹配 的 领导 者 通常 很 难 领导 团队 ， 更 别 说 改变 组 织 了 。 


关于 这 一 点 ， 我 们 在 行政 研讨 会 和 咨询 情景 中 积累 的 经 验 也 告诉 我 们 ， 需 要 有 一 种 简单 的 方法 来 确定 组 织 最 看 重 的 行为 方式 
是 哪些 。 这 个 方法 还 应 该 表明 领导 者 (及 其 他 组 织 成 员 ) 的 风格 和 组 织 所 奖励 的 行为 相 匹配 。 为 了 解决 这 个 需求 ， 在 1982 年 我 
们 设计 了 另 一 个 工具 并 进行 了 检测 : 直接 在 原先 适用 于 个 人 的 1973 版 L-BL 成 就 方式 清单 (ASI) 基础 上 设计 了 L-BL 组 织 成 就 方式 
清单 (OASI) ， 这 在 本 章 前 面部 分 已 经 介绍 过 。 


领导 者 通过 把 自己 的 成 就 方式 特点 和 组 织 文化 联系 起 来 ， 能 够 评估 他 们 自己 和 组 织 是 否 匹配 。 他 们 甚至 还 能 确定 由 于 自己 的 
领导 风格 和 组 织 文化 之 间 配 合 不 当 所 导致 的 冲突 在 哪个 领域 。 领 导 者 还 会 发 现 把 OASI 用 来 将 其 他 组 织 成 员 的 特点 与 合适 的 组 织 
功能 及 组 织 部 门 进行 匹配 时 非常 有 用 。 


在 部 门 内 部 以 及 在 组 织 的 不 同 级 别 中 ， 这 个 清单 (OASI) 能 够 用 来 评 佑 组织 内 的 行为 是 否 一 致 。 随 着 越 来 越 多 的 组 织 面临 
并 购 的 动荡 局 面 ， 他 们 的 领导 者 也 必须 越 来 越 适应 和 不 同 的 组 织 文化 相 匹 配 。 在 这 一 点 上 ，OASI 能 够 提供 有 用 的 见解 。 

整合 领导 力 的 基础 是 整合 领导 力 模型 ， 是 包含 九 种 个 人 成 就 方式 的 一 组 行为 策略 ， 可 分 为 三 套 方式 : 直接 型 、 关 系 型 和 工具 
型 。 个 人 所 使 用 的 三 套 方式 和 多 元 化 与 互 依 性 的 社会 影响 力 之 间 具 有 相似 之 处 ， 这 就 使 得 利用 这 个 模型 来 理解 整合 时 代 的 领导 力 
显得 尤为 重要 。 

用 我 们 一 直 使 用 的 固定 成 就 方式 组 合 来 看 待 不 同 的 情境 ， 可 能 会 让 我 们 失去 判断 力 ， 无 法 在 特定 的 情境 中 应 用 恰当 的 行为 。 
整合 时 代 的 领导 者 具有 对 情境 线索 高 度 敏感 这 样 一 个 特点 ， 这 使 他 们 能 够 根据 条 件 需要 ， 自 由 灵活 地 在 九 种 成 就 方式 之 间 进 行 选 
择 。 

有 抱负 的 领导 者 通过 将 整合 领导 力 模型 和 附属 的 多 种 工具 运用 于 自己 、 支 持 者 和 组 织 ， 能 大 大 提高 他 们 在 第 三 阶段 世界 的 领 
导 效 力 。 在 本 章 概 述 的 基础 上 ， 接 下 来 的 三 章 将 深入 探讨 构成 整合 领导 力 模型 的 每 一 套 策略 。 


[1] 美国 橄榄 球 队 队 名 。 
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实践 之 于 政策 ， 好 比 风 格 之 于 信仰 。 风 格 只 是 信仰 产生 的 结果 ， 是 我 们 内 心 所 想 产 生 的 结果 。 
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在 前 面 几 章 中 ， 我 们 探讨 了 构成 我 们 领导 形象 的 基础 ， 也 前 释 了 截然 不 同 的 新 式 领导 力 为 何 是 第 三 阶段 整合 时 代 必 不 可 少 的 
东西 。 我 们 也 看 到 ， 早 期 那些 有 预见 性 的 整合 型 领导 者 采用 的 领导 策略 超出 了 跟随 者 的 接受 范围 。 为 了 让 大 家 对 整合 领导 力 有 一 
个 更 完整 的 了 解 ， 我 们 需要 借用 一 个 理念 性 的 工具 ， 以 便 更 加 详细 地 摘 述 领导 行为 。 


本 章 和 接 下 来 的 三 章 提 出 了 整合 领导 力 模型 这 一 工具 。 该 模型 帮助 我 们 分 析 领 导 力 ， 并 根据 领导 者 潜在 的 行为 偏好 分 析 这 些 
领导 人 物 ， 我 们 将 他 们 的 行为 偏好 称 为 成 就 方式 。 “凭借 经 验 和 直觉 ， 整 合 型 领导 者 学 会 了 利用 各 种 成 就 方式 ， 使 他 们 能 够 更 为 
恰当 地 应 对 第 三 阶段 的 环境 。 当 然 ， 成 就 方式 并 非 整合 型 领导 者 所 独 有 ， 只 要 充分 理解 上 述 模型 ， 其 他 有 抱负 的 领导 者 同样 可 以 
学 习 如 何 利用 这 些 方式 。 


有 了 整合 领导 力 模 型 ， 我 们 对 于 领导 力 的 研究 不 再 局 限于 简单 的 描述 ， 而 是 提出 了 一 种 方法 ， 使 领导 者 能 有 意识 地 采用 多 种 


方式 进行 系统 性 领导 。 该 模型 不 仅 能 使 领导 者 知己 知 彼 ， 了 解 自 己 和 其 他 领导 者 的 领导 风格 ， 而 且 能 知道 特定 情况 下 所 需要 的 领 
导 行为 以 及 每 个 组 织 所 看 重 的 领导 风格 。 


本 章 首先 描述 了 该 模型 背后 的 学 术 动因 ， 其 次 回顾 了 有 关 成 就 方式 和 思维 过 程 的 研究 ， 正 是 思维 过 程 把 成 就 方式 与 整合 领导 
力 联系 了 起 来 。 随 后 ， 详 细 前 述 了 这 一 模型 ， 包 括 其 实证 基础 和 已 经 开发 出 来 的 三 种 测 坛 和 运用 工具 。 接 着 ， 本 章 摘 述 了 我 们 为 
何 会 逐渐 倾向 于 某 些 领导 风格 ， 以 及 这 些 个 人 倾向 模式 ， 或 称 之 为 成 就 方式 ， 是 如 何 使 我 们 忽略 对 现实 情况 的 感知 ， 从 而 做 出 不 
恰当 的 应 对 行为 。 本 章 还 说 明了 情境 暗示 的 重要 性 ， 提 示 我 们 如 何 根据 情境 来 确定 不 同情 况 所 需 的 成 就 方式 。 


某 些 具体 的 行为 能 够 反映 出 根植 于 组 织 文 化 中 的 价值 观 ， 因 此 本 章 在 最 后 讨论 了 组 织 对 这 些 行为 〈 组 织 成 就 方式 ) 进行 奖励 
的 方式 。 总 体 而 言 ， 本 章 介绍 了 领导 力 模型 的 概况 ， 而 接 下 来 的 三 章 则 结合 了 现实 领导 者 职业 生涯 中 的 真实 例子 深入 探讨 了 构成 
这 一 模型 的 三 种 成 就 方式 一 直接 型 、 天 系 型 、 工 具 型 。 





在 开始 概述 之 前 ， 提 醒 大 家 注意 三 点 。 第 一 ， 这 个 模型 主要 用 于 阐述 人 们 如 何 实 现 自己 的 目标 ， 重 点 不 在 于 目标 本 身 ， 换 言 
之 ， 成 就 方式 只 是 手段 ， 不 是 目的 ， 人 们 只 是 用 这 些 方式 来 达成 目标 。 我 们 或 许可 以 将 这 些 成 就 方式 看 作 可 实行 的 策略 、 个 人 技 
术 甚 至 是 人 们 早已 熟知 并 一 直 采 用 的 方法 。 


第 二 ， 多 数 人 具备 的 成 就 方式 都 不 全 面 ， 在 追求 目标 时 ， 他 们 只 是 反复 采用 同一 种 组 合 的 行为 方式 ， 即 使 这 些 方 式 与 目标 并 
不 契合 。 此 外 ， 他 们 总 是 会 忽略 那些 在 特定 情况 下 可 能 更 为 相关 的 成 就 方式 ， 原 因 只 是 他 们 会 对 这 些 方式 感到 不 自在 。 多 数 人 重 
复 采用 固定 的 两 三 种 方式 ， 但 在 解释 九 种 成 就 方式 时 ， 为 方便 起 见 ， 我 把 人 们 视 为 如 同 他 们 “纯粹 ”依赖 单一 的 成 就 方式 。 


第 三 ， 需 要 记 住 的 是 ， 这 些 成 就 方式 通常 是 人 们 很 早 就 学 会 ， 并 在 后 续 的 成 败 经 历 中 不 断 强化 的 。 既 然 这 些 方式 可 以 被 学 
会 ， 那 么 也 就 可 以 被 遗忘 、 改 变 、 完 善 和 扩展 。 因 此 ， 领 导 行为 是 可 以 发 生 改变 的 ， 而 多 数 人 可 以 通过 学 习 如 何 表现 使 自己 在 第 
三 阶段 成 为 更 加 成 功 的 领导 者 。 


从 童年 时 期 ， 我 们 就 学 会 如 何 完成 一 件 事 ， 如 何 实现 我 们 的 目标 。 由 于 我 们 的 父母 和 监护 人 各 不 相同 ， 他 们 的 价值 观 和 对 我 
们 的 期 望 也 有 所 差异 ， 所 以 我 们 并 不 会 强调 完全 一 样 的 行为 。 我 们 有 些 人 学 会 了 独立 完成 任务 ， 而 另外 一 些 人 则 学 会 了 寻求 帮 
助 ; 有 些 人 学 会 知人 善 任 ， 而 另外 一 些 人 则 学 会 选用 不 同 的 方法 实现 自己 的 目标 。 经 过 反复 摸索 ， 有 成 功 也 有 失败 ， 从 中 我 们 也 
会 发 现 把 不 同 的 策略 进行 组 合 也 可 能 是 行 之 有 效 的 方法 。 成 就 方式 只 是 用 来 达成 目标 的 行为 、 社 会 技巧 或 是 用 来 处 理 生 活 和 领导 
过 程 中 所 遇 到 的 问题 的 个 人 方法 。 一 旦 要 求 我 们 承担 领导 责任 ， 成 就 方式 就 是 我 们 表现 出 来 的 领导 行为 。 


然而 ， 在 非 领导 职位 上 能 够 起 作用 的 行为 策略 因 其 局 限 性 ， 可 能 不 足以 使 我 们 承担 起 领导 力 所 要 求 的 更 为 重大 的 责任 。 无 论 
是 承担 社会 职务 还 是 身 处 技术 领域 ， 要 想 实 现 目标 ， 我 们 可 能 需要 抛弃 简单 的 技巧 而 选择 较 先进 的 方法 ， 这 就 是 创新 的 作 
用 。3 例 如 ， 游 泳 运动 员 或 许可 以 通过 独自 练习 以 及 自己 制定 优秀 的 标准 来 学 会 跳水 ， 但 当 跳水 运动 员 晋升 为 团队 教练 ， 如 果 他 
们 希望 跳水 队 能 变 成 一 支 一 流 、 有 奉献 精神 的 队伍 ， 就 必须 对 自己 原来 不 够 全 面 的 成 就 方式 进行 扩充 。 


从 某 种 意义 上 来 说 ， 我 们 熟知 的 这 些 普通 行为 ， 也 恰好 是 领导 者 用 来 实现 目标 的 相同 要 素 。 它 们 是 领导 行为 的 来 源 ， 很 少 有 
领导 者 天 生 就 掌握 所 有 不 同 的 成 就 方式 。 当 然 ， 有 些 人 ， 比 如 甘地 ， 似 乎 很 有 领导 才能 ， 甚 至 可 以 说 是 一 种 天 赋 。 然 而 ， 大 多 数 
我 们 公认 具有 领导 才能 的 个 人 ， 无 论 是 正面 还 是 反面 的 领导 典范 ， 在 担任 领导 职务 时 都 必须 学 习 新 的 成 就 方式 以 扩展 原 有 的 方 
式 ， 从 而 实现 自己 的 目标 。 甘 地 最 初 不 敢 在 公开 场合 讲话 ， 他 努力 自学 ， 通 过 使 用 激动 人 心 的 语言 和 信号 来 传递 印度 独立 的 愿 
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世界 一 流 的 领导 者 就 好 比 世界 一 流 的 数学 家 ， 我 们 终 其 一 生 可 能 只 会 遇 到 一 两 次 。 但 是 ， 正 如 对 于 多 数学 生来 说， 在 接受 畏 


费力 研究 领导 力 ， 难 道 只 是 为 了 欣赏 仅 在 伟人 身上 表现 出 来 的 罕见 特性 吗 ? 由 于 整合 时 代 下 的 组 织 和 社团 内 各 个 级 别 都 需要 领导 
者 ， 所 谓 的 普通 人 就 更 有 必要 掌握 领导 力 的 动态 变化 。 整 合 领导 力 模型 及 其 包含 的 一 系列 成 就 方式 ， 能 够 帮助 我 们 解释 领导 者 及 


其 他 人 为 实现 目标 所 采取 的 行为 。 


成 就 方式 的 早期 发 展 研究 : 和 整合 领导 力 的 关系 


为 了 更 好 地 理解 整合 领导 力 模型 ， 有 必要 思考 追溯 这 一 研究 的 原动力 ， 正 是 这 些 原动力 使 我 最 后 识别 出 这 一 模式 ， 即 现在 所 
称 的 “整合 领导 力 ”。 通 过 回顾 关于 成 就 方式 的 早期 研究 如 何 引 起 我 对 这 一 模式 的 关注 ， 将 有 利于 理 清 成 就 方式 和 整合 领导 力 之 
间 的 联系 。 


早期 研究 动因 


关于 成 就 方式 的 早期 研究 始 于 1972 年 ， 由 我 与 斯 坦 福 大 学 的 同事 哈 罗 德 李 维特 教授 主持 ， 整 合 领导 力 模型 正 是 在 此 基础 上 
产生 的 。“ 我 们 这 项 研究 的 契机 源 于 我 们 发 现 女性 和 男性 为 实现 他 们 的 目标 所 采用 的 行为 存在 差异 ， 这 一 现象 引起 了 我 们 浓厚 的 
兴趣 。 


在 20 世 纪 60 年 代 ， 心 理学 家 马 蒂 娜 . 霍 纳 (Matina Horner) 在 其 著作 中 提出 了 女性 惧怕 在 竞争 环境 中 取得 成 功 的 假设 ， 人 
们 对 这 一 观点 的 反响 极为 热烈 。? 较 早 时 期 ， 心 理学 家 戴 维 -麦克 利 兰 (David McClelland) 、J.W. 阿 特 金森 (.W.Atkinson) 和 
他 们 的 助理 对 女性 的 成 就 动机 和 表现 进行 过 一 些 实验 室 研究 ， 然 而 得 出 的 结果 并 不 明确 ， 而 霍 纳 的 研究 正 是 受 其 启示 。% 根 据 堆 
纳 的 研究 ， 女 性 似乎 没有 在 设计 的 实验 中 做 出 预期 的 反应 。 在 麦克 利 兰 / 阿 特 金 森 (McClelland/Atkinson) 实验 中 ， 针 对 以 成 
功 为 导向 的 暗示 ， 白 人 男 学 生 表现 出 的 成 就 行为 明显 增多 ， 而 女性 却 表现 出 不 一 致 的 行为 模式 ， 对 于 这 一 实验 结果 很 难 做 出 解 


霍 纳 的 著作 表明 ， 在 竞争 环境 中 ， 女 性 有 “避免 成 功 的 动机 ”， 在 很 大 程度 上 是 源 于 她 们 同伴 的 压力 ， 个 人 的 成 功 通常 会 在 
群体 中 产生 负面 影响 。 然 而 ， 同 样 的 竞争 环境 完全 不 会 抑制 男性 的 积极 性 ， 事 实 上 反而 会 极 大 地 促进 男性 做 出 更 多 成 就 行为 。 


但 是 ,我 们 认为 ， 虽 然 女 性 对 于 竞争 的 抵触 是 确实 存在 的 ， 但 是 她 们 并 不 比 男性 害怕 成 功 ， 只 不 过 采用 的 处 理 方式 不 同 。 
此 ， 我 们 一 直 持 有 这 样 的 观点 : 女性 喜欢 接受 具有 挑战 性 的 任务 ， 但 不 想 自 认为 或 被 他 人 认为 自己 具有 明显 的 竞争 性 。 我 们 认为 
女性 获得 成 就 感 的 来 源 不 仅 包括 独立 完成 任务 ， 还 在 于 通过 协作 以 及 帮助 与 她 们 有 密切 关联 的 人 ， 尤 其 是 她 们 的 孩子 和 丈夫 ， 来 
取得 成 功 。 

第 二 组 研究 与 群体 决策 中 的 性 别 差异 有 关 ， 这 一 研究 也 是 使 我 们 对 人 们 如 何 实现 目标 这 一 问题 产生 兴趣 的 最 初 原因 。 组 织 行 
为 主义 者 富兰克林 - 鲁 本 斯 坦 (Franklin Rubenstein) 的 工业 污染 情景 仿真 实验 所 得 的 一 些 发 现 令 我 们 印象 深刻 。 “在 那 项 实验 
中 ， 受 试 者 面临 一 个 选择 : 是 将 所 得 的 一 部 分 投资 用 于 环保 以 避免 河流 污染 还 是 单纯 考虑 利用 河流 实现 最 大 化 收益 ”在 全 是 男性 
的 群体 中 ， 受 试 者 倾向 于 第 二 种 做 法 ， 而 男性 个 体 “ 实 业 家 ”为 从 河流 中 最 大 化 抽取 利益 互相 竞争 ， 直 到 最 后 河流 不 能 继续 被 利 
用 。 全 为 女性 的 群体 则 倾向 于 采用 完全 不 同 的 策略 。 在 女性 群体 中 ， 所 有 受 试 者 都 把 她 们 的 一 部 分 利润 用 于 环保 投资 以 防止 过 度 
污染 河流 ， 这 种 方式 能 使 女性 受 试 者 持续 不 断 地 取得 收益 ， 虽 然 这 一 收益 略 低 于 她 们 充满 竞争 意识 的 男性 对 手 产生 的 短期 高 额 利 
润 水 平 。 鲁 本 斯 坦 的 研究 结果 加 深 了 我 们 的 疑问 ， 我 们 是 否 可 以 这 样 认为 : 男性 以 更 为 直接 的 方式 处 理 任 务 ， 具 有 个 人 主义 和 况 
争 意识 ， 而 女性 寻求 更 迁 回 的 方式 实现 目标 ， 注 重 互相 协作 及 换 位 思考 ? 


为 了 验证 我 们 的 想法 ， 我 和 李 维 特 开发 了 一 个 调查 工具 来 监测 个 体 的 成 就 行为 。 我 们 把 这 个 工具 称 为 L-BL 成 就 方式 清单 
(ASI) 。3 我 们 从 1973 年 开始 收集 数据 ， 数 据 的 主要 来 源 是 公司 高 管 及 其 他 受 试 者 ， 这 些 人 既 有 来 自 美国 的 ， 也 有 来 自 许多 其 
他 国家 和 地 区 的 ， 包 括 阿 根 廷 和 中 国 台湾 地 区 。9 从 1984 年 起 ， 经 过 改良 的 ASI 已 经 测试 了 8000 多 人 。10 


李 维 特 在 1979 年 之 前 就 转向 了 其 他 研究 ， 我 也 把 关注 点 放 在 了 公司 和 政治 领导 者 身上 。 我 们 的 数据 库 收集 到 的 ， 以 及 全 世 
界 的 领导 者 行为 中 体现 出 的 不 同 成 就 方式 组 合 ， 尤 其 让 我 感 兴趣 。 正 是 这 一 原因 使 成 就 方式 研究 和 后 来 被 称 为 整合 领导 力 的 现象 


产生 了 明显 的 关联 性 。 


从 成 就 方式 到 整合 领导 力 


从 那 时 起 ， 我 开始 注意 到 小 部 分 领导 者 的 行为 存在 一 些 特性 ， 这 些 领 导 者 似乎 都 能 紧 跟 这 个 世界 迅速 变化 的 节奏 。 


首先 ， 这 一 小 部 分 人 似乎 不 局 限于 采用 那些 被 传统 领导 者 或 非 领导 层 所 偏好 的 狭隘 的 成 就 方式 。 第 二 ， 这 些 领导 者 频繁 采用 
政治 性 、 工 具 型 方式 ， 证 明 他 们 清楚 群体 和 组 织 (或 系统 ) 的 运转 方式 ， 他 们 往往 偏好 多 种 不 同 的 工具 型 方式 。 他 们 时 刻 关注 构 
建 天 系 网 ， 利 用 庞大 的 同伴 关系 网 开展 工作 ， 用 不 那么 专业 的 新 方式 把 其 他 人 带 入 领导 圈 ; 他 们 和 其 他 领导 者 天 系 良 好 ， 拥 有 相 
似 但 不 一 定 完全 相同 的 目标 ; 他 们 之 间 高 谈 阁 论 ， 交 换 各 自 的 看 法 。 如 有 必要 ， 这 些 新 的 领导 者 也 会 像 他 们 的 前 辈 一 样 利用 权力 
和 竞争 精神 。 但 是 ， 这 些 新 一 代 领 导 者 的 政治 行为 似乎 更 注重 为 群体 谋 福 利 而 非 致力 于 扩张 自己 的 权力 。 我 开始 把 这 种 新 的 领导 
行为 视 为 “整合 型 ”， 原 因 在 于 这 种 行为 似乎 形成 于 对 生活 中 各 种 联系 的 认 知 和 利用 。 





这 些 和 其 他 类 似 的 观察 使 我 对 成 就 方式 和 这 种 新 式 领导 力 之 间 的 关系 产生 了 浓厚 的 兴趣 。 直 到 很 久 以 后 我 才 意 识 到 它们 和 和 领 
导 环 境 的 不 同 阶段 的 关系。 最 终 ， 我 认识 到 ， 尽 管 整合 型 领导 者 可 利用 的 成 就 方式 和 其 他 人 一 样 ， 但 他 们 对 资源 的 利用 要 更 为 全 
面 、 彻 底 ， 而 且 使 用 的 方法 完全 不 同 。 同 时 ， 我 还 开始 注意 到 ， 多 元 化 与 互 依 性 在 社会 层面 增长 得 更 快 ， 多 种 不 同 的 成 就 方式 和 
这 两 个 影响 力 之 间 存 在 相似 之 处 。 于 是 ， 我 开始 构思 所 有 的 成 就 方式 ， 把 它们 看 作 整 合 领导 力 模型 的 重要 基础 。11 


整合 领导 力 模型 概述 


整合 领导 力 模型 描述 了 个 人 为 实现 自己 的 目标 而 大 致 采用 的 三 组 或 三 套 行 为 方式 ( 即 成 就 方式 ) 。 对 于 这 一 模型 的 介绍 ,我 
们 将 从 直接 型 开始 ， 然 后 是 关系 型 ， 最 后 是 工具 型 。 每 一 套 行为 包含 三 种 不 同 的 方式 ， 共 同 组 成 九 种 成 就 方式 ( 见 章 首 图 ) 。12 


在 社会 层面 ， 直 接 型 与 多 元 化 的 多 种 不 同形 式 之 间 联 系 最 为 密切 ， 这 些 形式 容易 让 人 联想 到 个 人 主义 的 种 种 表现 。 关 系 型 注 
重 对 他 人 的 认同 ， 和 社会 互 依 性 相似 。 工 具 型 为 根植 于 情感 道德 的 行为 提供 了 源泉 ， 能 够 调和 多 元 化 和 互 依 性 这 一 对 互相 矛盾 的 
影响 力 ， 直 接 型 与 关系 型 正好 分 别 代表 了 这 一 对 影响 力 。 


为 方便 解释 ， 九 种 成 就 方式 被 分 成 了 三 套 ， 但 并 不 是 说 这 三 套 方式 之 间 存 在 不 可 逾越 的 界限 ， 从 而 把 人 们 归 为 非 此 即 彼 的 某 
一 种 类 型 。 相 反 ， 相 邻 的 方式 大 同 小 异 ， 有 些 人 还 倾向 于 把 两 套 甚至 三 套 方 式 相 结 合 。 为 了 处 理 第 三 阶段 的 复杂 问题 ， 整 合 型 领 
导 者 游 思 有 余地 将 各 种 整合 领导 风格 以 不 同 的 形式 组 合 起 来 。 


直接 型 


第 一 套 为 直接 型 ， 主 要 关注 个 人 为 自己 设 定 的 任务 。 这 些 方式 和 多 元 化 的 影响 力 相 关 ， 聚 焦 于 个 人 主义 和 多 元 化 问题 。 偏 好 
直接 型 的 人 直接 面 对 任 务 或 形势 ， 很 少 需要 中 间 人 。 他 们 特别 关心 在 实现 自己 的 目标 的 过 程 中 表现 得 是 否 完美 ， 主 要 关注 对 任务 
的 精确 把 握 度 、 自 己 的 表现 如 何 、 是 否 足 够 卓越 及 拥有 多 大 的 掌控 度 。 偏 好 这 些 方式 的 人 紧 紧 把 控 着 对 于 目标 的 定义 以 及 实现 目 
标的 手段 。 


第 二 阶段 的 个 人 主义 型 领导 者 ， 如 已 故 法 国 总 统 夏 尔 戴 高 乐 (Charles de Gaulle) 就 倾向 于 这 种 直接 型 方式 。 整 合 型 领导 
者 有 能 力 合理 使 用 这 些 方式 ， 但 和 第 二 阶段 的 领导 者 不 同 ， 他 们 不 必 把 这 些 方式 作为 首选 ， 此 外 ， 他 们 也 不 愿 被 某 一 套 方式 的 局 
限 性 所 束缚 。 


直接 型 包含 三 种 方式 ， 即 内 在 型 、 竞 争 型 和 权力 型 。 





这 些 类 型 标签 可 能 都 很 好 理解 ， 除 了 内 在 型 。 但 即便 是 内 在 型 ， 一 开始 也 只 是 名 称 本 身 让 人 感觉 陌生 ， 而 并 非 具 体 行为 。 这 


种 方式 的 内 涵 或 任务 的 内 在 本 质 能 让 个 体 为 之 精神 振奋 。 正 是 目标 所 具有 的 挑战 性 和 重要 性 吸引 那些 为 这 种 方式 着 迷 的 人 。 人 往往 
一 个 清楚 明确 的 愿景 就 能 引起 他 们 的 想象 ， 从 而 使 他 们 的 行为 为 之 服务 。 


给 定 一 个 项 目 后 ， 偏 好 内 在 型 行为 的 人 依靠 自己 而 不 是 别人 来 着 手 开展 工作 。 个 人 独自 掌控 局 势 ， 或 个 人 独自 负责 某 项 任务 
或 掌握 某 种 技巧 ， 这 种 挑战 性 能 让 这 种 类 型 的 人 激情 勃发 。 欧 登 珠 峰 、 开 办 新 公司 、 组 建新 政党 、 发 现 新 的 星球 、 完 成 一 幅 壁 
画 、 研 制 出 新 的 疫苗 、 设 计 出 新 产品 和 新 的 制造 工艺 、 完 成 一 场 技艺 高 超 的 精湛 演出 、 设 计 出 简洁 的 实验 等 ， 这 些 都 是 内 在 型 个 
人 可 利用 的 火石 ， 从 中 探 出 他 们 想象 力 和 决心 的 火苗 。 


为 努力 实现 自己 的 愿景 ， 内 在 型 的 人 对 自己 极为 苛刻 ， 往 往 会 用 最 严格 的 标准 来 评价 自己 的 表现 ， 并 和 他 们 过 去 取得 的 成 就 
进行 对 比 。 其 他 人 如 何 看 待 他 们 挑战 的 本 质 和 重要 性 ， 内 在 型 的 人 对 此 并 不 上 心 。 他 们 不 会 特别 在 意 自 己 的 表现 是 否 让 观众 满意 
或 失望 。 相 反 ， 内 在 型 的 人 自 有 一 套 严 格 的 内 在 优秀 标准 ， 他 们 用 这 个 标准 来 衡量 自己 。“ 够 好 了 ” 从 来 不 是 内 在 型 的 人 会 说 的 
话 。 

SABI BY (Diego Rivera) 、 意 大 利 电影 制作 人 丽 娜 .维尔 特 米 勒 (Lina Wertmuller) 和 编 舞 者 雅克 : 当 布 瓦斯 

(Jacques D' Amboise) 等 人 都 反映 了 这 种 内 在 型 倾向 ， 他 们 都 更 关注 自己 设立 的 而 非 观 众 的 完美 标准 。 戴 高 乐 同样 按照 自己 
的 节奏 前 行 ， 虽然 有 时 候 会 因此 而 失去 人 们 的 支持 ， 有 时候 又 会 重 获 支持 ,但 他 一 直 为 实现 自己 的 个 人 愿景 而 努力 ， 并 从 中 获得 
直接 的 满足 感 ， 那 就 是 要 建设 一 个 让 人 充满 自豪 感 、 自 由 、 具 有 高 度 个 人 主义 特征 的 法 国 。 


另外 两 种 直接 方式 非常 相似 : 竞争 型 方式 的 名 称 取 自 具有 竞争 意识 的 个 人 想 要 超越 他 人 的 激情 。 做 到 最 好 是 竞争 型 的 人 最 在 
平 的 事 ,竞争 令 他 们 保持 活力 。 绿 湾 包 装 工 队 (Green Bay Packer) 【1J 有 一 句 座右铭 ， 也 是 其 前 主教 练 文 斯 - 隆 巴 迪 (Vince 
Lombardi) 说 过 的 一 句 话 ， 即 “获胜 当然 不 是 一 切 ， 因 为 获胜 是 唯一 要 做 的 事 ”。 13 

喜爱 权力 型 方式 的 人 会 因为 主持 大 局 、 负 责 协 调 及 组 织 安 排 活动 、 资 源 和 人 员 而 热血 沸腾 。 权 力 型 的 人 可 能 会 将 任务 分 派 给 


别人 ， 但 他 们 对 于 要 做 什么 以 及 怎么 做 总 是 保持 掌控 ， 和 第 二 阶段 的 许多 首席 执行 官 的 行为 如 出 一 略 。 受 权力 型 方式 吸引 的 个 人 
会 向 别人 指派 非常 明确 的 任务 ， 提 供 详 细 的 执行 计划 ， 设 定 执行 标准 和 任务 截止 日 期 。 


关系 型 


第 二 套 成 就 方式 为 天 系 型 ， 主 要 以 他 人 的 目标 为 导向 。 这 些 方式 和 互 依 性 在 社会 中 的 影响 力 有 关 。 偏 好 关系 型 的 人 很 容易 参 
与 群体 任务 或 为 他 人 的 目标 做 贡献 。 他 们 愿意 放弃 对 实现 目标 的 手段 和 目的 的 控制 ， 通 过 对 其 他 人 的 强烈 认同 一 一 可 以 是 个 人 
(无 论 是 家 人 还 是 受 尊敬 的 历史 人 物 ) 、 群 体 (如 足球 队 ) ， 甚 至 是 组 织 (如 军校 ) ， 使 他 们 或 主动 或 被 动 地 为 其 他 人 设 定 的 目 
标 做 贡献 。 通 过 热情 参与 、 支 持 别人 获得 成 功 ， 关 系 型 的 人 从 中 得 到 一 种 强烈 的 成 就 感 、 自 豪 感 和 愉悦 感 ， 即 使 有 时 候 他 们 和 被 
支持 者 之 间 并 无 私交 。 





关系 型 包括 合作 型 、 贡 献 型 和 同感 型 三 种 方式 。 





采用 合作 型 方式 的 人 喜欢 和 他 人 一 起 在 团队 与 合作 项 目 中 工作 。 群 体 的 协同 作用 让 合作 者 保持 前 行 。 他 们 共享 荣光 ,分 担 成 
功 必 经 的 艰辛 ， 遭 遇 失 败 时 也 共同 承担 责任 。 友 情 的 凝聚 进一步 强化 了 共同 的 努力 ， 也 构成 了 回报 的 一 个 重要 部 分 ， 美 国 公共 电 
视 台 的 麦克 尼 尔 - 莱 勒 (McNeil-Lehrer) 新 闻 团 队 表 现 出 的 正 是 这 种 方式 。 

贡献 型 的 人 有 一 些 不 同 ， 他 们 主要 从 帮助 他 人 完成 所 选 的 任务 来 获取 满足 感 。 虽 然 他 们 知道 主要 的 成 就 属于 对 方 ， 但 仍 能 
自己 贡献 的 那 部 分 中 获得 成 就 感 。 我 们 会 在 下 文 提 到 一 个 令 人 触动 的 有 关 贡 献 型 行为 的 例子 : 登山 运动 员 麦克 .科比 特 (Mike 
Corbett) 帮助 他 的 截瘫 患者 朋友 、 曾 当 过 守 林 员 的 马克 : 威 尔 曼 (Mark Wellman) 实现 自己 的 梦想 一 一 登 上 优胜 美 地 国家 公园 
EKA. 


偏爱 贡献 型 的 人 不 一 定 有 帮助 他 人 的 动力 ， 因 为 他 们 缺少 自己 去 做 的 才干 和 决心 。 相 反 ， 他 们 通过 为 他 人 的 成 功 做 贡献 获得 


真切 的 满足 感 。 当 然 ， 一 般 来 说 ， 由 于 这 九 种 成 就 方式 中 的 每 一 种 都 是 个 人 特有 的 优选 组 合 (或 偏好 概况 ) 中 的 一 部 分 ， 在 特定 
情况 下 采用 贡献 型 行为 的 人 在 其 他 条 件 下 可 能 会 为 了 自己 的 利益 而 采用 直接 型 方式 。 

那些 首选 最 后 一 种 天 系 方式 ， 即 同感 型 的 人 实际 上 不 会 直接 参与 他 人 的 活动 。 相 反 ， 他 们 会 鼓励 或 帮助 他 人 取得 成 就 。 他 们 
充当 导师 或 是 崇拜 者 的 角色 ， 为 他 人 出 谋划 策 或 加 油 打气 ， 并 从 他 们 所 支持 的 人 和 群体 所 取得 的 成 就 中 获得 极 大 的 自豪 感 。 

所 有 父母 ， 只 要 看 到 孩子 上 人 台 表 演 ， 目 睹 他 们 在 比赛 中 勇敢 地 得 分 ， 或 是 看 到 他 们 赢得 梦 吹 以 求 的 奖励 ， 都 会 感同身受 地 体 
会 到 一 种 自豪 和 喜悦 并 存 的 成 就 感 。 哈 德 莉 海 明 威 (Hadley Hemingway) 是 美国 作家 欧 内 斯 特 海 明 威 (Ernest 
Hemingway) 的 第 一 任 妻 子 ， 她 曾 表 达 出 对 他 人 成 就 的 强烈 认同 感 ， 认 为 他 人 的 成 就 满足 了 她 对 于 成 功 感同身受 的 需求 : “是 
的 ， 我 不 写 什么 小 说 故事 ， 但 厄 内 斯 特写 ， 那 实际 上 就 是 一 回 事 。” 14 

对 于 感同身受 的 人 来 说 ， 即 使 他 们 和 实现 目标 的 人 不 存在 私交 ， 他 们 也 可 以 产生 成 就 感 。 这 一 点 看 看 足球 迷 表 现 出 的 自豪 感 
和 他 们 与 球 队 的 “联系 ”， 或 是 流行 乐队 迷 自 以 为 的 和 他 们 的 摇滚 歌星 偶像 之 间 的 联系 就 可 以 发 现 。 

西 奥迪 尼 (Cialdini) 、 尼 上 古 拉 斯 (Nicholas) 和 他 们 的 助理 做 过 有 关 “通过 联系 展现 自我 ”的 研究 ， 结 果 表 明 ， 有 些 人 通 
过 认同 “优胜 者 ”并 与 之 产生 联系 来 获取 一 点 自尊 7 >， 哪怕 他 们 之 间 的 联系 相隔 十 万 八 干 里 ， 就 像 足 球迷 坐 在 位 于 另 一 大 陆 的 沙 
发 上 为 球 队 欢 呼 一样 。 人 们 声称 和 成 功 人 士 有 关联 ， 但 这 种 关联 往往 是 比较 牵强 或 微不足道 的 ， 比 如 同一 天 生日 。 通 过 多 个 设计 
独特 的 实验 ， 西 奥迪 尼 和 他 的 助理 向 我 们 揭示 了 个 人 与 成 功 人 士 相 关联 的 各 种 方式 ， 指 出 人 们 通过 宣称 和 成 功 人 士 之 间 具 有 “A 
微 的 联系 ， 从 而 沉浸 在 来 自 他 人 成 功 的 荣耀 中 ， 由 此 来 间接 展示 他 们 自己 的 公众 形象 ” 。18 
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第 三 种 也 是 最 后 一 种 成 就 方式 叫 作 工具 型 ， 因 为 偏好 这 些 策 略 的 人 通常 把 一 切 (包括 他 们 自己 、 他 们 的 人 际 关系 、 情 景 和 资 
源 ) 当 作 用 来 实现 目标 的 工具 。 喜 欢 工 具 型 方式 的 人 清楚 地 了 解 最 为 微妙 的 人 际 互 动 关系 与 最 为 复杂 的 群体 发 展 进程 或 人 类 系 
统 。 在 组 织 内 ， 他 们 依靠 友情 和 各 种 人 际 关 系 的 帮助 ， 在 非 正式 系统 的 小 道上 顺利 前 行 。 人 和 政治 让 工具 型 的 人 为 之 着 迷 ， 他 们 
对 政治 发 展 进程 非常 敏感 ， 并 能 从 最 细微 的 东西 中 筛选 出 有 价值 的 信息 ， 判 断 出 各 种 可 能 性 。 偏 好 这 种 方式 的 人 把 所 有 人 ， 包 括 
自己 和 他 人 ， 都 视 为 实现 目标 的 工具 。 他 们 保留 对 目标 的 掌控 ， 但 允许 甚至 鼓励 他 人 去 塑造 实现 目标 的 手段 。 


由 于 工具 型 的 人 充分 将 自己 和 周围 的 一 切 来 为 己 所 用 ， 所 以 他 们 的 表现 往往 类 似 于 马 基 雅 维 利 向 君主 推荐 时 的 那 种 做 法 。 但 
是 ， 当 整合 型 领导 者 采用 工具 型 方式 时 ， 他 们 在 道德 上 对 于 利他 主义 的 考虑 使 他 们 不 同 于 《君主 论 》 中 的 马 基 雅 维 利 ， 因 为 后 者 
的 策略 带 有 利己 主义 的 缺陷 。 这 就 是 为 什么 我 们 在 第 1 章 中 把 整合 型 领导 者 采用 的 工具 型 方式 称 为 “改造 了 的 马 基 雅 维 利 主 


工具 型 的 三 种 方式 为 个 人 型 、 社 会 型 和 依赖 型 。 





第 一 种 是 个 人 型 方式 ， 涉 及 如 何 利用 自我 ， 这 个 策略 涵盖 很 多 有 意思 的 领域 。 为 了 追求 成 功 ， 偏 好 个 人 型 方式 的 人 会 利用 自 
身 拥 有 的 每 一 项 特性 和 个 人 资源 。 个 人 型 的 人 利用 他 们 的 头脑 和 智慧 来 吸引 支持 者 加 入 到 自己 的 事业 中 来 。 他 们 善于 利用 个 人 鬼 
力 、 极 具 戏 剧 性 的 天 赋 、 外 形 上 的 吸引 力 、 强 烈 的 性 欲 、 家 庭 背景 和 过 去 的 成 就 ， 甚 至 他 们 母校 的 名 望 来 吸引 支持 者 ， 同 时 用 幽 
默 自嘲 来 抵消 那些 强大 天 赋 给 他 人 造成 的 威胁 感 。 


个 人 型 的 人 尤其 擅长 用 戏剧 性 的 手势 和 反 直 党 (预料 之 外 或 充满 矛盾 的 ) 象征 来 传递 自己 的 愿景 ， 吸 引 他 人 加 入 到 自己 的 事 
业 中 来 。 他 们 具有 敏锐 的 戏剧 协调 感 ， 有 时 甚至 近乎 怪异 ， 却 能 让 文 持 者 为 之 兴奋 、 愉 悦 ， 有 时 甚至 是 惊叹 。 


个 人 型 的 人 经 常 表现 出 细致 的 时 间 安 排 和 平衡 能 力 ， 并 且 能 够 在 最 恰当 的 时 刻 恰到好处 地 采取 行动 。 他 们 总 是 能 够 正确 选择 
合适 的 服装 ， 具 备 得 体 的 礼节 ， 并 据 此 向 人 们 传递 一 种 信息 : 他 们 的 目标 非常 重要 目 真实 可 信 。 比 如 ， 英 国君 主 为 推动 印度 独立 


NitSPcHN Sees (KAE, Lord Viceroy Louis Mountbatten) 在 御 任 时 展示 了 英 式 盛大 场面 的 宏伟 气 
派 ， 他 这 些 个 人 策略 的 出 发 点 是 要 使 印度 臣民 相信 ， 他 们 的 总 督 大 人 仍 具 有 影响 力 。17 


个 人 型 的 人 在 向 他 们 的 潜在 支持 者 传递 信息 时 可 能 会 因为 魅力 出 众 而 大 放 光 彩 。 他 们 扣人心弦 的 表现 让 观众 着 迷 ， 观 众 随时 
愿意 加 入 到 他 们 的 事业 中 去 。 甘 地 和 戈 尔 巴 乔 夫 的 个 人 魅力 与 戏剧 化 的 手势 赢得 了 全 球 支 持 者 的 心 。 比 尔 ` 克 林 顿 作为 总 统 候选 
人 时 ， 采 用 城市 会 议 的 模式 直接 和 选民 交流 ， 这 是 个 人 型 行为 的 一 个 极 佳 例子 。 克 林 顿 和 另 一 位 候选 人 艾 伯 特 : 戈 尔 (Albert 
Gore) 在 他 们 的 第 一 次 竞选 活动 中 使 用 了 象征 平民 主义 的 竞选 大 篷车 ， 激 起 了 选民 的 政治 联想 。 


协商 和 劝说 属于 个 人 型 的 人 得 心 应 手 的 活动 ， 他 们 能 轻松 地 劝说 他 人 达成 一 致 的 观点 。 偏 好 个 人 型 方式 的 人 把 自己 和 他 人 以 
及 非 个 人 的 资源 看 成 商谈 协议 的 工具 。 在 谈判 者 这 个 角色 中 ， 个 人 型 的 人 确切 地 知道 如 何 展现 自己 ， 何 时 提出 条 件 ， 如 何 充分 利 
用 戏剧 性 的 时 刻 。 社 会 环境 中 各 个 级 别 的 多 元 化 都 会 造成 利益 冲突 ， 因 此 ， 利 用 自己 和 他 人 来 跨越 这 些 鸿沟 的 能 力 变 得 越 来 越 宝 
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另外 两 种 工具 型 方式 较 少 关注 通过 施展 个 人 魅力 来 吸引 文 持 者 ， 而 是 关注 利用 关系 来 办 事 。 偏 好 社会 型 的 人 结交 并 善于 利 
用 “门路 ”， 他 们 总 是 清楚 地 知道 每 个 新 结识 的 人 可 能 会 在 他 们 宏伟 的 计划 中 起 到 什么 样 的 作用 ， 如 果 现 在 不 起 作用 ， 或 许 过 些 
时 候 会 有 有 用。 不论 面 对 什 么 任务 ， 社 会 型 的 人 总 能 立即 翻 开 他 们 脑 中 的 名 片 使， 找到 具有 任务 所 需 知识 、 才 能 、 经 验 或 其 他 门路 
的 那些 人 。 他 们 建立 并 维护 伙伴 关系 网 ， 根 据 形势 需要 加 以 利用 。 美 国 前 总 统 乔治 -布什 以 其 在 危急 时 刻 善于 利用 多 年 的 伙伴 而 
出 名 。 除 了 个 人 型 方式 外 ， 比 尔 ` 克 林 顿 还 使 用 社会 型 策略 ， 和 凭借 广大 的 伙伴 和 朋友 网 络 推进 目标 ， 其 在 就 职 前 召集 多 年 的 伙伴 
及 顾问 进行 高 层 经 济 会 谈 ， 这 就 是 社会 型 的 人 的 典型 做 法 。 对 于 偏好 社会 型 的 领导 者 来 说 ， 推 进 日 程 的 关键 在 于 你 认识 谁 ， 而 不 
是 你 懂得 什么 。 


采用 依赖 型 方式 的 人 的 表现 略 有 不 同 。 他 们 只 希望 身边 所 有 人 都 能 提供 帮助 ， 实 现在 他 们 看 来 属于 大 家 共同 的 目标 。 他 们 不 
需要 具体 的 才能 或 经 验 ， 但 懂得 仔细 寻找 有 能 力 的 候选 人 。 依 赖 型 的 人 对 其 他 人 的 期 望 通常 都 会 奏效 ， 很 大 程度 上 是 因为 他 们 的 
预期 和 信任 催生 了 他 人 的 动机 ， 激 发 了 他 们 的 创新 能 力 ， 鼓 舞 了 他 们 的 信心 。 被 领导 者 委 以 重任 的 人 往往 会 产生 自豪 情绪 ， 焕 发 
起 创新 精神 ， 产 生 主 人 翁 意 识 。 


直接 型 的 人 对 目标 以 及 实现 目标 的 途径 保持 严密 的 控制 ， 采 用 依赖 型 行为 的 人 与 其 不 同 ， 他 们 只 有 一 个 很 简单 的 目标 ， 即 希 
望 他 人 能 够 分 担任 务 ， 帮 助 自己 实现 目标 。 他 们 乐于 咨询 他 人 意见 ， 通 常会 让 他 们 的 受托 人 自己 选择 处 理 问题 的 具体 方法 。 采 用 
依赖 型 行为 的 人 完全 相信 他 们 的 伙伴 不 会 令 自己 失望 。 


依赖 型 的 人 的 这 种 信念 一 部 分 基于 他 们 对 于 选择 有 能 力 的 帮助 者 具有 全 面 清晰 的 判断 ， 另 一 部 分 则 基于 依赖 型 的 人 自己 对 于 
托付 过 程 的 把 握 ， 因 为 把 自己 珍视 的 愿景 托付 给 他 人 会 引起 持续 的 焦虑 ， 需 要 有 承担 风险 的 能 力 。 一 家 零售 连锁 企业 的 首席 执行 
官 曾 说 起 过 ， 他 们 公司 赋予 员工 足够 的 信任 ， 让 他 们 制定 涉及 数 百 万 美元 的 决策 。 尽 管 他 承认 人 们 偶尔 会 对 这 种 风险 极 大 的 做 法 
有 所 顾虑 ， 但 这 位 首席 执行 官 依 然 继续 这 样 做 。 

依赖 型 的 人 也 明白 ,将 一 个 人 的 愿景 托付 给 他 人 就 像 给 予 对 方 一 份 珍贵 的 礼物 ， 会 使 接受 者 对 于 赠 予 者 心 存 感激 。 这 种 恩惠 
会 造成 一 种 紧张 、 不 平衡 的 局 面 ， 令 接受 者 不 安 ， 除 非 用 一 份 相称 的 礼物 作为 回报 : 即 实现 赠 予 者 的 期 望 。 18 这 份 珍贵 礼物 的 接 
受 者 会 深入 挖掘 自己 的 内 在 一 一 找到 创新 能 力 、 责 任 感 和 忠诚 意识 的 源头 ， 来 满足 赠 予 者 的 期 望 ， 并 缓解 自己 的 亏欠 感 。 通 过 
这 种 方式 ， 依 赖 型 的 人 促使 受托 付 者 产生 新 的 想法 ， 使 他 们 成 长 并 接受 领导 。 有 些 家 长 将 一 致 的 价值 观 解释 清楚 后 让 他 们 的 孩子 
自己 去 实践 ， 这 样 的 家 长 赁 直觉 知道 依赖 型 行为 所 包含 的 特殊 成 长 荷尔蒙 。 


我 们 如 何 形成 优选 方式 


通过 各 种 尝试 ， 大 多 数 人 最 终 都 会 选择 一 种 特定 的 组 合 方式 ， 以 此 来 实现 他 们 的 目标 。 一 些 人 更 偏向 于 直接 型 、 关 系 型 或 工 


型 这 三 套 方式 中 的 一 种 ， 而 另 有 一 些 人 的 优选 方式 则 可 能 涉及 两 套 甚至 所 有 的 三 套 方式 。 理 解 这 些 优选 方式 的 选择 原因 十 分 必 
要 ， 因 为 我 们 大 多 数 人 很 难 越过 自己 的 思维 模式 去 看 问题 。 对 优选 方式 不 够 了 解 可 能 会 干扰 我 们 的 判断 ， 使 我 们 不 能 更 广泛 地 去 
选择 适合 自己 的 领导 行为 。 





了 解 我 们 的 优选 方式 


我 们 很 有 可 能 在 童年 时 期 就 开始 了 解 成 就 方式 了 ， 那 时 的 需求 究竟 是 获得 了 满足 还 是 受到 了 阻挠 ， 这 会 对 我 们 产生 重要 的 影 
响 。 当 我 们 需要 帮助 的 时 候 ， 我 们 通常 都 会 看 父母 或 者 其 他 监护 人 有 什么 样 的 反应 ， 长 此 以 往 ， 我 们 就 可 以 积累 经 验 来 学 习 如 何 
得 到 我 们 需要 的 东西 。 父 母 、 老 师 和 其 他 行为 榜样 的 行为 不 仅 受 到 他 们 自己 的 成 就 方式 和 一 般 抚养 方式 的 影响 ， 也 会 受到 当时 所 
处 历史 时 期 流行 的 文化 价值 观 的 影响 。 正 如 我 们 在 第 2 章 所 提 到 的 那样 ， 没 有 哪个 时 代 的 人 是 不 受 普遍 存在 的 外 力 影响 的 ， 那 些 
力量 影响 了 我 们 最 深层 次 的 心理 需求 。 在 这 样 一 种 更 为 宽广 的 存在 背景 和 历史 背景 下 ， 我 们 主要 通过 反复 试验 来 探究 如 何 影响 环 
境 中 的 人 和 事 。 


了 解 直接 型 方式 


有 些 家 长 认为 ， 不 应 在 孩子 一 有 要 求 时 就 立即 满足 他 们 ， 他 们 担心 这 样 会 把 孩子 宠 坏 。 而 另外 有 一 些 家 长 可 能 只 是 因为 太 不 
关心 或 太 忙 了 ， 所 以 希望 孩子 能 尽早 独立 ， 不 用 他 们 帮忙 也 不 抱怨 。 这 样 的 家 长 可 能 会 培养 出 偏好 直接 型 的 孩子 ， 这 些 孩子 会 通 
过 内 在 型 、 竞 争 型 和 权力 型 等 方式 来 实现 自己 的 目标 。 





这 样 的 家 长 会 让 我 们 感觉 很 不 错 ， 因 为 他 们 的 孩子 在 很 小 时 就 已 经 非常 独立 成 熟 了 。 他 们 的 孩子 友 现 独立 做 事 很 有 意思 ， 对 
自己 和 自己 的 小 世界 负责 也 很 有 满足 感 。 在 这 一 类 型 监护 人 的 监管 下 ， 孩 子 在 很 小 的 时 候 就 学 会 自我 负责 ， 并 直接 依靠 自己 行事 
来 获得 乐趣 ， 他 们 明白 比 起 让 其 他 人 为 自己 做 事 ， 自 己 行动 往往 效果 更 好 也 更 迅速 。 于 是 ， 他 们 喜欢 上 了 那 种 自立 、 能 干 和 掌控 
的 感觉 。 


对 于 有 些 直接 型 的 人 来 说 ， 当 自己 掌握 任务 ， 特 别 是 自己 出 色 完 成 任务 时 所 得 到 的 满足 感 本 身 就 是 一 种 奖励 。 对 他 们 而 言 ， 
挑战 智慧 让 自己 更 兴奋 ， 而 不 是 感到 恐惧 。 


民 多 时 候 ， 内 在 型 的 人 不 需要 别人 赞扬 他 们 的 事情 做 得 很 好 ， 因 为 他 们 早已 形成 了 自己 的 严格 标准 ， 他 们 会 用 自己 之 前 的 成 
就 水 平 来 衡量 自己 所 做 的 事 ， 并 总 是 希望 能 够 尽善尽美 。 


其 他 自我 依靠 型 的 人 通过 把 自己 和 周围 的 人 进行 比较 来 评价 自己 的 表现 ， 然 后 不 断 完 善 自 己 。 他 们 比较 喜欢 充满 竞争 的 环 
境 ， 特 别 是 在 一 群 特别 优秀 的 人 中 因 表现 最 佳 而 获奖 时 ， 竞 争 的 魅力 就 会 显现 出 来 ， 获 胜 能 使 人 分 泌 肾 上 腺 素 ， 使 人 变 得 兴 
也 带 来 了 别人 的 大 量 天 注 。 


还 有 其 他 一 些 直接 型 的 人 ， 他 们 意识 到 除非 自己 能 够 控制 任务 涉及 的 各 个 方面 ， 否 则 并 不 能 真正 掌握 一 项 任务 ， 所 以 他 们 逐 
渐 利用 权力 来 实现 个 人 目标 ， 进 行 协调 、 引 导 和 | 托付， 这样 做 似乎 并 没有 对 自己 造成 什么 困难 ， 而 且 作 为 领导 者 往往 还 会 获得 赞 
誉 。 事 实 上 ， 掌 控 大 局 会 让 权力 型 的 人 兴奋 不 已 ， 他 们 喜欢 权力 带 给 他 们 的 操控 感 。 此 外 ， 他 们 意识 到 ， 利 用 权力 的 策略 可 以 帮 
助 他 们 大 大 降低 对 他 人 的 依赖 程度 ， 而 这 种 依赖 往往 会 造成 延误 。 


了 解 关 系 型 方式 


可 能 满足 我 们 需求 的 家 长 让 我 们 认识 到 ， 协 助 别 人 一 起 做 事 能 让 人 获得 满足 感 。 我 们 认识 到 人 际 关系 是 满足 感 和 愉悦 感 的 
来 源 ， 甚 至 能 让 我 们 产生 自豪 感 。 以 上 这 些 都 是 对 于 合作 行为 的 初步 认 知 。 


我 们 还 发 现 ， 对 他 人 的 需求 表示 认同 ， 是 通 往 同感 型 行为 的 第 一 步 ， 我 们 会 认为 他 们 的 成 就 有 意义 并 且 有 趣 。 


此 外 ， 我 们 还 发 现 孩子 每 学 会 一 项 新 的 技能 都 会 让 他 们 的 父母 或 其 他 监护 人 高 兴 。 而 监护 人 乐意 满足 孩子 的 需求 ， 这 样 的 反 
馈 让 孩子 觉得 协助 他 人 ， 尤 其 是 为 他 人 的 成 就 做 出 贡献 并 引 以 为 豪 (同感 型 行为 ) ， 本 身 就 是 一 种 成 就 。 


当 孩 子 慢 慢 长 大 ， 很 多 人 鼓励 孩子 分 担 家 务 并 参与 家 庭 活动 。 如 果 帮 助 他 人 的 体验 是 积极 的 ， 采 用 贡献 型 方式 合作 或 仅 是 在 
他 人 的 工作 中 提供 帮助 就 会 让 我 们 获得 成 就 感 。 不 仅 如 此 ， 我 们 还 会 相信 别人 也 会 这 么 做 。 


这 种 类 型 的 成 人 是 让 人 感到 舒适 的 行为 榜样 ， 是 我 们 确信 自己 能 够 学 习 的 对 象 。 我 们 从 他 们 身上 认识 到 ， 人 们 能 够 共事 和 互 
相依 赖 ， 能 够 拥有 共同 的 希望 和 梦想 。 总 之 ， 这 种 人 与 人 互 帮 互 助 的 人 际 关系 让 人 感到 满足 和 自在 ， 而 与 他 人 共事 、 为 他 人 做 事 
成 了 获得 愉悦 感 和 成 就 感 的 主要 来 源 。 


了 解 工具 型 方式 


有 些 孩子 的 家 长 不 太 乐 意 回应 孩子 的 求助 ， 当 孩子 需要 什么 东西 时 ， 他 们 的 反应 往往 比较 迟缓 ， 这 让 孩子 意识 到 ， 需 要 通过 
做 一 些 特殊 的 事情 来 吸引 他 们 的 注意 : 像 哭 得 更 大 声 、 屏 住 呼吸 、 大 发 脾气 、 微 笑 、 逗 弄 、 大 笑 、 施 展 个 人 魅力 等 ， 以 此 来 满足 
自己 的 要 求 。 


我 们 很 早 就 了 解 了 个 人 行为 的 要 素 ， 通 过 做 出 特别 的 动作 和 穿 奇异 的 衣服 来 使 自己 的 需求 戏剧 化 。 另 外 ， 把 握 好 时 间 也 非常 
重要 。 我 们 会 利用 个 人 魅力 和 幽默 或 怒火 和 泪水 ， 把 自己 的 父母 变 得 团团 转 。 他 们 的 反应 反 过 来 使 我 们 意识 到 ， 利 用 自己 和 利用 
他 人 这 两 者 之 间 还 是 存在 一 些 细微 差别 的 。 渐 渐 地 ， 我 们 变 得 非常 善于 诱 使 他 人 加 入 我 们 ， 从 而 帮助 我 们 实现 自己 的 目标 。 


最 终 我 们 学 会 利用 自己 的 一 切 一 一 智力 、 魅 力 、 和 智慧、 幽默 、 仪 态 、 外 表 、 性 取向 、 过 去 的 成 就 甚至 家 庭 背 景 ， 来 吸引 支 
持 者 参与 到 我 们 的 事业 中 来 ， 并 且 知 道 了 如 何 利用 自己 来 说 服 他 人 、 与 他 人 协商 ， 从 而 使 他 们 对 我 们 想 做 的 事 表示 支持 。 


我 们 还 认识 到 生动 形象 地 表达 自我 和 自己 的 目标 会 让 我 们 更 有 吸引 力 ， 别 人 会 更 愿意 加 入 我 们 ， 讲 话 的 时 候 再 多 利用 一 些 夸 
张 的 手势 就 会 让 他 们 觉得 我 们 更 有 魅力 ， 就 此 把 他 们 变 成 我 们 的 忠实 支持 者 。 

除了 把 自我 作为 实现 目标 的 工具 外 ， 我 们 也 认识 到 可 以 用 类 似 的 方式 把 他 人 作为 自己 的 工具 。 有 些 工具 型 个 人 培养 社交 技 
能 ， 对 哪些 人 适合 哪些 任务 进行 辨识 并 分 类 ， 把 新 认识 的 人 归 类 于 自己 的 潜在 伙伴 社交 了 网络， 这 些 都 是 社交 型 的 人 典型 的 做 事 行 

有 些 家 长 则 会 非常 迅速 地 满足 孩子 的 需求 ， 有 时 实在 过 于 迅速 ， 他 们 的 孩子 根本 没有 时 间 思 考 自己 能 做 点 什么 。 他 们 的 孩子 
就 会 逐渐 明白 ， 他 人 一 定 会 帮助 自己 满足 自己 的 需求 ， 于 是 学 会 依靠 身边 的 每 个 人 ， 他 们 就 会 慢 慢 采 用 依赖 型 行为 。 


成 功 会 带 来 更 多 成 功 ， 有 时 也 带 来 局 限 性 


一 旦 我 们 形成 了 一 套 行 之 有 效 的 成 就 方式 ， 我 们 往往 就 会 偏好 只 使 用 这 一 套 方式 ， 避 免 末 用 过 去 让 我 们 失望 或 没 能 成 功 的 行 
为 方式 。 事 实 上 ， 未 经 有 意识 地 思考 ， 我 们 就 会 反复 使 用 让 我 们 信赖 、 感 党 可 靠 的 行为 方式 ， 因 为 这 样 会 让 我 们 更 加 得 心 应 手 。 

成 功 、 自 信 、 精 进 、 自 在 ， 这 些 成 功 要 素 之 间 能 够 互相 强化 。 当 我 们 将 某 些 行为 方式 组 合 起 来 使 用 并 且 成 功 次 数 越 多 ， 对 于 
这 些 组 合 方式 的 应 用 就 会 变 得 越 有 信心 ; 对 于 某 些 策略 ， 我 们 越 有 信心 就 越 有 可 能 对 它们 产生 依赖 ;而 当 我 们 更 为 依赖 、 更 为 频 
繁 地 使 用 某 些 组 合 时 ， 也 会 变 得 更 为 擅长 ， 同 时 更 加 轻松 自在 。 最 终 ， 这 样 一 个 成 功 、 自 信 、 精 进 和 自在 的 循环 使 我 们 倾向 于 依 
赖 这 些 熟悉 并 且 能 奏效 的 方式 ， 从 而 忽略 了 其 他 方式 。 

这 个 强化 循环 会 使 我 们 变 得 非常 熟练 ， 能 保证 很 多 时 候 会 取得 成 就 。 然 而 ， 这 种 循环 也 很 容易 使 我 们 陷于 行为 定式 ， 限 制 我 
们 的 领导 。 我 们 赖 以 生存 的 长 处 甚至 可 能 会 成 为 我 们 的 局 限 ， 这 听 起 来 似乎 有 点 荒 廖 。 


偶尔 出 现 的 危机 或 其 他 不 寻常 的 情况 ， 或 许 会 促使 我 们 采用 其 他 方式 。 如 果 危 机 很 严重 或 持续 时 间 很 长 ， 而 我 们 使 用 那些 


的 方式 取得 了 成 功 ， 我 们 就 可 能 会 把 这 些 有 利于 化 解 危机 的 行为 纳入 我 们 的 标准 行为 模式 中 。 但 往往 在 危机 过 后 ， 我 们 又 继续 采 
用 原来 那些 更 为 熟悉 的 策略 ， 所 以 我 们 倾向 于 总 是 坚持 同一 种 选择 ， 而 对 于 我 们 一 贯 不 考虑 但 有 可 能 会 非常 喜欢 的 方式 ， 我 们 一 
无 所 知 。 


成 就 方式 简介 : 一 个 帘 察 世界 的 镜头 
大 多 数 人 使 用 的 有 限 成 就 方式 可 以 充当 一 个 镜头 ， 用 来 宽 察 他 们 的 世界 ， 这 个 过 程 会 产生 一 些 问题 。 
最 佳 方式 及 其 简介 


有 两 三 种 行为 方式 是 无 论 什么 情况 下 人 们 都 会 采用 的 ， 我 称 其 为 “最 佳 ” 方 式 。 从 理论 上 来 说 ， 最 佳 方式 可 以 来 自 模型 的 任 
何 一 个 部 分 ， 而 在 现实 生活 中 也 的 确 经 常 出 现 这 种 情况 。 但 是 ， 最 佳 方式 往往 是 一 些 密切 相关 的 行为 ， 或 都 来 自 某 一 套 方 式 ， 或 
来 自 相 邻 的 两 套 方 式 。 从 1984 年 起 收集 的 8000 多 份 受 试 者 数据 表明 ， 很 多 人 倾向 于 选择 那些 紧 紧 围绕 整合 领导 力 模 型 的 方式 。 


优选 方式 和 未 充分 利用 方式 的 独特 组 合 形成 了 一 个 人 的 成 就 方式 “概况 ”。 就 好 像 我 们 的 指纹 一 样 ， 每 个 人 的 概况 由 明显 的 
纹路 组 成 ， 这 些 纹路 代表 了 我 们 频繁 使 用 的 方式 和 刻意 避免 的 方式 。 我 们 的 优选 方式 范围 越 广 ， 对 不 同情 况 做 出 反应 的 灵活 性 就 
越 大 。 那 些 思 想 狭 队 、 局 限于 某 些 方式 的 人 会 发 现 他 们 的 领导 潜力 受到 很 多 限制 。 


整合 型 领导 者 之 所 以 能 够 从 人 群 中 脱颖而出 ， 是 因为 他 们 能 够 轻松 驾驭 九 种 成 就 方式 ， 并 根据 不 同 的 情况 采用 不 同 的 组 合 。 
因为 熟知 完整 的 一 套 成 就 方式 ， 所 以 他 们 具有 极 大 的 灵活 性 。 尤 其 是 他 们 采用 工具 型 策略 时 的 特殊 做 法 ， 缓 解 了 直接 型 和 关系 型 
行为 的 对 立 影响 ， 使 他 们 在 复杂 的 第 三 阶段 世界 里 如 虎 添 翼 。 


透 过 成 就 方式 镜头 看 : 我 们 “制定 ”的 世界 


我 们 优选 的 成 就 方式 不 仅 决 定 了 我 们 如 何 应 对 不 同 的 局 面 ， 还 关系 到 我 们 如 何 看 待 一 系列 新 的 情况 。 一 旦 我 们 形成 了 明确 的 
优选 项 ， 我 们 界定 局 面 的 方式 就 会 发 生变 化 ， 改 为 采用 那些 让 我 们 感到 轻松 自在 的 策略 ， 以 便 获 得 更 多 机 会 一 有 时 可 能 是 借 
口 。 透 过 我 们 的 成 就 方式 镜头 观察 这 个 世界 ， 从 而 来 “制定 ”这 个 世界 或 者 对 其 进行 解读 ， 使 它 和 我 们 的 优选 方式 相 适 应 。 由 于 
我 们 信赖 的 策略 已 经 变 成 了 我 们 的 第 二 种 天 性 ， 我 们 解读 世界 的 方式 往往 遵循 这 样 的 原则 ， 即 要 尽 可 能 经 常 使 用 那些 策略 ， 哪 怕 
有 时 候 它们 并 不 适用 ， 甚 至 还 有 可 能 失效 。 


最 近 的 例子 是 电视 上 推广 某 家 银行 的 一 个 滑 移 广告 。 广 告 中 出 现 了 一 个 宿舍 的 两 位 男 大 学 生 ， 其 中 一 位 的 头发 梳 得 一 丝 不 
乱 ， 另 一 位 则 莲 头 垢 面 。 穿 戴 整齐 的 年 轻 人 说 自己 在 金融 方面 能 力 更 强 一 些 ， 因 为 他 在 该 行 有 一 个 活期 账户 ; 当 发 现 室友 跟 他 一 
样 有 账户 时 ， 整 洁 的 男子 一 时 很 惊 刁 ; 不 过 随后 他 提起 了 自己 的 另 一 个 竞争 优势 : 他 能 找到 自己 的 支票 筹 ， 而 他 那 遵 遇 的 室友 正 
疯狂 地 翻 找 自己 的 支票 簿 。 


通过 “制定 ”世界 和 我 们 的 最 佳 方式 保持 一 致 ， 我 们 能 够 轻松 自在 地 应 付 大 多 数 局 面 ， 即 使 无 法 每 次 做 到 。 例 如 ， 竞 争 意识 
强烈 的 人 一 直 把 世界 看 成 竞争 舞台 ， 就 像 电视 广 告 中 展现 的 那样 。 竞 争 型 个 人 用 充满 竞争 性 的 方式 来 界定 多 数 局面 ， 这 样 就 为 他 
们 使 用 竞争 性 策略 提供 了 理由 。 另 一 方面 ， 合 作者 则 把 多 数 局 面 解读 为 需要 团队 合作 的 场景 ， 当 要 求 合作 者 自己 完成 一 个 任务 
时 ， 他 们 的 第 一 反应 是 打 电 话 或 发 邮件 组 建 团队 ， 把 别人 拉 到 他 们 的 项 目 中 。 


用 自己 很 有 把 握 的 方式 去 “制定 ”世界 ， 这 样 做 一 般 不 会 有 问题 ， 因 为 在 很 多 情况 下 我 们 的 解读 方式 都 是 合理 正确 的 。 甚 至 
有 时 当 我 们 对 局 势 做 出 了 错误 解读 时 ， 事 情 也 会 正常 进行 ， 原 因 在 于 ， 我 们 利用 自己 的 言行 举止 把 我 们 的 解读 转化 成 了 自我 应 验 


的 预测 。 正 如 社会 学 家 W.! .托马斯 (W.LThomas) ?提醒 我 们 的 那样 ， 我 们 对 于 一 个 局 面 的 解读 促使 我 们 做 出 相应 的 反应 ， 好 
似 那 种 解读 是 正确 的 。 我 们 自己 的 反应 会 影响 别人 的 反应 ， 这 反 过 来 会 把 局 面 转变 成 我 们 最 初 以 为 的 那 种 样子 。 


比如 ， 在 涉及 多 人 的 非 竞争 性 情景 中 ， 竞 争 型 的 人 通常 把 这 一 情景 看 成 一 场 比赛 ， 他 们 自己 的 竞争 性 反应 就 会 激 起 别人 类 似 
的 反应 。 通 过 这 种 方式 ， 竞 争 型 的 人 对 于 情景 的 解读 就 变 成 了 一 个 自我 应 验 的 预测 。 讽 刺 的 是 ， 这 种 策略 有 时 会 给 这 些 进 行 狭隘 
解读 的 “专家 ”一 种 优势 ， 使 他 们 比 其 他 人 可 以 先发制人 ; 而 其 他 人 其 实 和 他 们 有 点 相似 ， 只 不 过 依赖 的 是 另 一 类 狭隘 行为 ， 
此 就 要 被 迫使 用 竞争 型 的 人 所 熟悉 的 方式 。 


尽管 自我 应 验 式 预测 的 行为 有 时 能 取得 成 功 ， 但 也 会 产生 一 些 问 题 。 我 们 再 来 看 一 个 竞争 型 的 例子 : 在 不 适宜 竞争 的 情况 
下 ， 竞 争 型 的 人 表现 会 很 差 ， 还 会 受 他 人 排挤 。 此 外 ， 竞 争 型 选手 可 能 没 法 将 他 们 的 竞争 型 策略 只 用 来 针对 对 手 ， 还 可 能 会 针对 
自己 的 队友 。 


强行 对 世界 进行 解读 以 使 其 和 我 们 自己 单一 的 行为 方式 相 一 致 的 做 法 ， 往 往 会 导致 灾难 性 后 果 。 我 们 会 在 要 求 合作 的 情况 下 
表现 出 竞争 ， 或 在 仪 需要 提供 帮助 的 情况 下 非 要 掌控 ， 表 现 出 以 自我 为 中 心 和 对 权力 的 极度 渴望 等 不 好 的 行为 。 


或 许 你 会 想起 美国 前 国务 卿 亚历山大 : 黑 格 (Alexander Haig) 的 例子 。1981 年 ， 时 任 总 统 的 罗 纳 德 .里根 遇 刺 ， 在 随后 气氛 
紧张 的 数 小 时 里 ， 黑 格 陷 入 了 困境 。 电 视 上 播 出 了 黑 格 的 一 条 著名 言论 一 一 “ 白 官 由 我 负责 ”， 这 让 全 国 观众 大 为 震惊 ， 因 为 
他 们 期 待 黑 格 表现 出 在 一 旁 支 持 而 不 是 要 入 主 白宫 接管 的 姿态 ， 由 此 造成 了 很 大 的 负面 影响 。 黑 格 意 在 让 全 国人 民 放 心 ， 结 果 弄 
巧 成 拙 ， 这 就 是 成 就 方式 选择 不 当 的 表现 ， 就 像 我 的 一 些 行政 管理 专业 学 生 所 说 的 ， 这 是 一 个 “CLS” (career-limiting 
statement) ， 也 就 是 “限制 职业 发 展 的 声明 ”。 


并 非 只 有 竞争 型 和 权力 型 行为 会 让 我 们 陷入 麻烦 ， 任 何不 恰当 的 成 就 方式 都 有 可 能 造成 这 样 的 后 果 。 比 如 ， 在 一 场 危 机 中 ， 
我 们 本 应 该 接手 局 面 却 等 待 别人 来 接手 就 会 造成 事与愿违 的 结果 。 在 这 类 情况 下 ， 我 们 的 成 就 方式 因 视 野 扭曲 变形 ， 会 造成 严重 
的 短视 。 如 果 我 们 能 够 全 面 了 解 并 使 用 各 种 领导 行为 ， 就 可 以 根据 不 同 局 面 的 特殊 要 求 选 择 更 为 恰当 的 方式 。 


BH 


当心 ， 别 受 


我 们 所 有 人 ， 特 别 是 领导 者 ， 都 要 面临 复杂 的 情境 ， 理 智 做 出 决策 ， 然 后 采取 行动 ， 在 所 有 的 三 个 阶段 都 是 如 此 。 目 前 这 个 
阶段 与 众 不 同 之 处 在 于 局 势 的 复杂 性 与 日 俱 增 。 过 去 几 十 年 已 经 发 生 了 非 同 寻常 的 变化 ， 而 且 整 合 时 代 的 特点 就 是 变化 的 节奏 急 
剧 加 快 了 。 面 对 越 来 越 复杂 、 变 化 越 来 越 快 的 局 势 ， 如 果 我 们 持续 采用 有 限 的 领导 策略 ， 必 然 要 遭遇 失败 。 


处 在 一 个 互 依 性 和 多 元 化 猛烈 夹击 的 世界 中 ， 即 便 是 那些 一 开始 看 起 来 比较 简单 的 局 势 ， 也 会 随 着 时 间 的 变化 越 来 越 复杂 。 
有 时 ， 由 简单 向 复杂 的 转变 非常 迅速 ， 比 如 身 处 危机 时 ， 快 速 适应 的 能 力 就 显得 至 天 重要 。 


本 节 主 要 强调 ， 领 导 者 能 够 应 用 多 种 成 就 方式 的 能 力 非常 重要 。 但 是 ， 领 导 者 解读 周围 环境 中 各 种 相关 情境 线索 的 能 力 同样 
至 关 重 要 ， 因 为 那些 线索 可 以 提示 选用 哪些 成 就 方式 去 应 对 。 整 合 型 领导 者 似乎 就 特别 擅长 把 他 们 成 就 方式 的 长 处 和 不 同情 境 下 
对 成 就 方式 的 要 求 相 联系 。 领 导 者 如 果 能 够 读 懂 暗含 在 每 个 情境 中 的 成 就 方式 线索 ， 那 么 除了 可 以 随时 调整 自己 的 方式 外 ， 他 们 
还 会 获得 另外 一 个 优势 : 他 们 和 能够 召集 不 同 的 人 或 领导 者 组 成 多 种 工作 群 组 ， 这 些 群 组 可 以 互相 重合 或 有 序 排列 ， 以 此 来 处 理 第 
三 阶段 的 问题 。 对 于 那些 不 能 读 懂 信 号 ， 从 小 就 不 能 理解 “有 妖怪 ”为 何 意 的 人 来 说 ， 一 不 当心 就 会 被 局 势 所 困 。 


每 个 情境 都 有 线索 提示 ， 有 的 很 明显 ， 而 有 的 则 较 难 辨别 ， 甚 至 有 时 候 还 往往 非常 矛盾 。 对 线索 保持 敏感 ， 是 一 种 在 纷乱 的 
事态 中 能 够 发 现 并 和 解读 重要 迹象 的 能 力 ， 这 要 求 具有 灵敏 的 触角 。 我 们 多 数 人 认为 自己 很 善于 读 懂 非常 微妙 的 情境 线索 ， 但 是 即 
使 是 律师 在 试图 猜测 陪审 员 对 于 他 们 的 论据 会 做 何 反应 时 也 经 常 出 错 ， 所 以 在 同一 情境 下 ， 其 他 人 有 不 同 的 理解 也 就 不 足 为 奇 
了 。 


对 线索 保持 敏感 是 整合 型 领导 者 的 男 一 个 特点 。 整 合 型 领导 者 的 行为 表明 ， 哪 怕 他 们 最 亲密 的 同事 已 经 表现 出 对 当前 形势 判 
断 失 误 ， 他 们 也 不 会 受 影响 ， 继 续 掌控 整个 复杂 的 局 势 。 整 合 型 领导 者 能 够 跳出 身边 同事 所 在 的 圈子 ， 看 清 自己 的 需求 和 目标 是 
如 何 与 他 人 的 需求 和 目标 联系 到 一 起 的 。 他 们 审时度势 ， 寻 找 联 系 ， 将 看 起 来 冲突 的 观点 和 目标 结合 到 一 起 ， 为 自己 所 用 。 


我 们 不 妨 回 顾 一 下 20 世 纪 90 年 代 中 期 关于 反 层 视 行动 的 辩论 。 众 议院 议长 纽 特 : 金 里 奇 (Newt Gingrich) 是 美国 国会 的 政 
治 和 智力 领袖 ， 他 曾 发 出 一 个 具有 联合 特征 的 警告 。 他 说 ， 共 和 党 “正人 花费 精力 宣传 反对 配额 制度 和 小 企业 补贴 制度 ， 但 和 那个 
相 比 ， 其 实 更 应 该 花费 四 倍 的 精力 走 进 黑 人 社区 宣传 ， 确 保 黑人 知道 他 们 不 会 受到 歧视 。” “0 与 国会 的 很 多 同事 不 同 ， 金 里 奇 能 
够 看 到 联系 ， 读 慌 当 时 局 势 的 复杂 性 。 


用 成 就 方式 来 评估 局 势 
不 论 对 于 领导 者 个 人 还 是 领导 者 群体 来 说 ， 任 何 局 势 至 少 有 以 下 六 个 方面 ， 对 于 判断 应 用 什么 样 的 成 就 方式 极为 重要 。 
1. 任 务 的 性 质 。 比 如 ， 这 是 否 是 唯一 事件 ， 如 是 初次 攀登 珠穆朗玛 峰 ， 还 是 之 前 已 有 先例 ? 
2. 任 务 的 重要 性 。 如 果 任 务 没 能 完成 ， 群 体能 否 渡 过 难关 ”为 能 渡 过 难关 ， 任 务 要 以 什么 样 的 标准 完成 ? 
3. 核 心 资源 的 性 质 和 所 在 位 置 。 比 如 ， 你 是 否 需要 进行 协商 才能 获得 资源 ， 还 是 你 已 经 掌握 了 需要 的 资源 ? 
4 执行 任务 的 系统 或 组 织 的 内 部 环境 条 件 。 一 切 处 于 混乱 中 还 是 平稳 顺 当 ? 
5. 外 部 环境 状态 。 外 部 世界 是 否 处 于 急剧 变化 中 ， 还 是 你 预测 到 即将 有 危机 出 现 ? 


6 .领导 者 在 组 织 内 的 位 置 和 在 职 时 间 。 你 是 知晓 如 何 通 过 非 正式 流程 完成 任务 的 “老手 ”还 是 一 个 没有 经 验 的 新 手 ” 你 在 组 
织 内 的 职位 是 否 够 高 ， 能 够 直接 运用 组 织 权力 还 是 得 报请 批准 ? 


这 些 只 是 用 作 说 明 的 一 些 问题 。 情 境 的 每 个 维度 都 要 做 深入 分 析 ， 同 时 考虑 六 个 维度 使 领导 者 能 够 判断 出 应 用 哪 种 成 就 方式 
的 组 合 会 带 来 最 大 成 功 。 为 了 组 建 高 效 的 团队 和 组 织 ， 第 三 阶段 的 领导 者 必须 要 在 特定 情境 下 选择 恰当 的 成 就 方式 组 合 ， 还 得 评 
佑 情境 线索 和 他 们 的 支持 者 所 代表 的 成 就 方式 之 间 是 否 匹配 。 


同时 把 一 个 情境 的 六 个 复杂 维度 结合 到 一 起 不 是 简单 的 事 ， 甚 至 那些 意识 到 线索 很 重要 的 人 也 并 不 总 是 能 百分之百 确定 从 哪 
里 或 怎样 开始 。 在 给 公司 领导 者 开设 的 领导 力 课程 中 ， 我 发 现 一 开始 就 单纯 地 要 求学 员 对 情境 线索 更 为 敏感 ， 要 求 他 们 把 线索 和 
自己 的 成 就 方式 关联 起 来 ， 这 样 似乎 并 没有 多 大 用 处 。 相 反 ， 我 们 需要 直接 简单 的 指导 ， 使 我 们 能 够 识别 并 分 析 那 些 强调 环境 之 
复杂 ， 并 且 往 往 互 相 矛 盾 的 线索 。 

这 种 方法 要 求 领导 者 或 其 他 使 用 者 能 够 用 成 就 方式 来 分 析 任 何 情境 的 多 个 不 同方 面 ， 通 过 分 析 这 个 过 程 ， 得 到 的 结果 就 可 以 
和 那 一 个 人 的 成 就 方式 强项 相 匹 瑟 。 除 了 提高 自己 的 个 人 技能 外 ， 领 导 者 还 应 当 能 利用 这 种 方法 将 合适 的 人 召集 到 一 起 来 处 理 任 
何 具体 的 情境 。 第 三 阶段 的 组 织 充 斥 着 并 购 和 裁员 等 活动 ， 为 了 更 好 地 应 对 这 些 动荡 局 面 ， 领 导 者 需要 掌握 一 种 能 够 综合 考虑 成 
就 方式 和 其 他 组 织 因素 之 间 关 系 的 技能 。 


我 在 彼得 - 德 鲁 克 管理 研究 所 有 一 个 成 就 方式 研究 小 组 “1 ， 我 和 组 内 的 多 名 研究 生 经 过 多 次 辩论 和 讨论 ， 设 计 了 一 种 工具 ， 
我 们 称 其 为 成 就 方式 情境 评估 方法 (Achieving Styles Situational Evaluation Technique, ASSET) 。22 这 个 工具 目录 考虑 了 
六 个 情境 维度 ， 为 同时 思考 一 个 情境 中 所 有 互相 矛盾 的 因素 提供 了 一 个 常规 指导 。 但 是 这 毕竟 只 是 一 个 学 习 模版 ， 不 能 当 作 一 个 
永久 的 支撑 工具 持续 过 度 使 用 。 简 单 来 说 ，ASSET 的 结果 显示 ， 人 在 关系 型 方式 方面 比较 弱 的 领导 者 遇 到 需要 利用 关系 型 优点 的 情 
境 时 ， 就 需要 具有 相应 能 力 的 人 来 提供 帮助 。 在 第 三 阶段 的 世界 里 ， 靠 单枪匹马 就 能 完成 的 任务 越 来 越 少 ， 这 个 方法 还 可 以 帮助 
领导 者 判断 什么 时 候 需要 其 他 人 帮忙 ， 若 的 确 需要 他 人 帮忙 ， 又 需要 哪些 具有 何 种 成 就 方式 的 人 来 帮忙 。“3 


组 织 的 成 就 方式 : 文化 的 折射 


正如 个 人 有 独特 的 成 就 方式 特点 ， 组 织 也 有 优选 的 成 就 方式 ， 它 们 还 会 为 此 奖励 自己 的 员工 。 有 些 组 织 招收 并 奖励 具有 进取 


心 、 个 人 主义 和 竞争 意识 的 员工 ;其 他 组 织 则 寻求 团队 合作 者 ; 还 有 一 些 组 织 希 望 员工 有 组 织 悟性 、 谈 判 技巧 和 吸引 人 的 魅力 。 
从 某 种 意义 上 来 说 ， 组 织 奖励 哪 种 成 就 方式 就 代表 了 组 织 文化 推 案 哪 种 价值 观 。 


我 们 大 多 数 人 都 遇 到 过 和 组 织 步调 不 一 致 的 人 。 他 们 就 像 是 被 钉 在 方形 洞 孔 的 圆 钉子 ， 常 常 因为 不 匹配 而 备 受 折磨。 成 就 方 
式 和 组 织 文化 不 匹配 的 领导 者 通常 很 难 领导 团队 ， 更 别 说 改变 组 织 了 。 


关于 这 一 点 ， 我 们 在 行政 研讨 会 和 咨询 情景 中 积累 的 经 验 也 告诉 我 们 ， 需 要 有 一 种 简单 的 方法 来 确定 组 织 最 看 重 的 行为 方式 
是 哪些 。 这 个 方法 还 应 该 表明 领导 者 (及 其 他 组 织 成 员 ) 的 风格 和 组 织 所 奖励 的 行为 相 匹 配 。 为 了 解决 这 个 需求 ， 在 1982 年 我 
们 设计 了 另 一 个 工具 并 进行 了 检测 : 直接 在 原先 适用 于 个 人 的 1973 版 L-BL 成 就 方式 清单 (ASI) 基础 上 设计 了 L-BL 组 织 成 就 方式 
清单 (OASI) ， 这 在 本 章 前 面部 分 已 经 介绍 过 。 


领导 者 通过 把 自己 的 成 就 方式 特点 和 组 织 文化 联系 起 来 ， 能 够 评估 他 们 自己 和 组 织 是 否 匹配 。 他 们 甚至 还 能 确定 由 于 自己 的 
领导 风格 和 组 织 文化 之 间 配 合 不 当 所 导致 的 冲突 在 哪个 领域 。 领 导 者 还 会 发 现 把 OASI 用 来 将 其 他 组 织 成 员 的 特点 与 合适 的 组 织 
功能 及 组 织 部 门 进行 匹配 时 非常 有 用 。 


在 部 门 内 部 以 及 在 组 织 的 不 同 级 别 中 ， 这 个 清单 (OASI) 能 够 用 来 评估 组 织 内 的 行为 是 否 一 致 。 随 着 越 来 越 多 的 组 织 面 临 
并 购 的 动荡 局 面 ， 他 们 的 领导 者 也 必须 越 来 越 适 应 和 不 同 的 组 织 文 化 相 匹配 。 在 这 一 点 上 ，OAsl 能 够 提供 有 用 的 见解 。 


整合 领导 力 的 基础 是 整合 领导 力 模型 ， 是 包含 九 种 个 人 成 就 方式 的 一 组 行为 策略 ， 可 分 为 三 套 方 式 : 直接 型 、 关 系 型 和 工具 
型 。 个 人 所 使 用 的 三 套 方 式 和 多 元 化 与 互 依 性 的 社会 影响 力 之 间 具 有 相似 之 处 ， 这 就 使 得 利用 这 个 模型 来 理解 整合 时 代 的 领导 力 
显得 尤为 重要 。 


用 我 们 一 直 使 用 的 固定 成 就 方式 组 合 来 看 待 不 同 的 情境 ， 可 能 会 让 我 们 失去 判断 力 ， 无 法 在 特定 的 情境 中 应 用 恰当 的 行为 。 
整合 时 代 的 领导 者 具有 对 情境 线索 高 度 敏感 这 样 一 个 特点 ， 这 使 他 们 能 够 根据 条 件 需要 ， 自 由 灵活 地 在 九 种 成 就 方式 之 间 进 行 选 


择 o 


有 抱负 的 领导 者 通过 将 整合 领导 力 模型 和 附属 的 多 种 工具 运用 于 自己 、 支 持 者 和 组 织 ， 能 大 大 提高 他 们 在 第 三 阶段 世界 的 领 
导 效 力 。 在 本 章 概述 的 基础 上 ， 接 下 来 的 三 章 将 深入 探讨 构成 整合 领导 力 模型 的 每 一 套 策略 。 


[1] 美国 橄榄 球 队 队 名 。 





译 者 注 


第 6 章 通 往 成 功 的 直接 路 径 : 内 在 型 、 竞 争 型 和 权力 型 














我 喜欢 工作 的 原因 一 在 工作 中 能 有 找到 自己 的 机 会 。 为 你 自己 ， 而 非 为 别人 一 找到 你 的 真实 内 在 ， 那 是 其 他 人 无 从 了 解 的 。 















































一 一 约瑟夫 . 康 拉 德 (Joseph Conrad) | 
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我 们 考察 整合 领导 力 模型 中 的 成 就 方式 时 ， 要 先 从 其 中 的 三 种 直接 型 成 就 方式 开始 : 内 在 型 、 竞 争 型 和 权力 型 。 直 接 型 成 就 
方式 就 和 苹果 公司 一 样 ， 具 有 典型 的 美国 特色 。 








这 几 种 成 就 方式 代表 了 美国 个 人 主义 的 核心 ， 同 时 也 会 催生 创新 、 创 造 力 、 多 元 化 和 独裁 主义 。 从 第 3 章 我 们 得 知 ， 早 期 的 
美国 边疆 与 世 隔 绝 、 地 形 崎 由 ， 因 此 之 后 的 移民 更 喜欢 那些 强悍 、 具 有 个 人 主义 精神 、 自 力 更 生 的 人 。 在 那样 的 条 件 下 培养 出 来 
的 人 喜欢 直接 且 独 立地 处 理 他 们 自己 要 完成 的 任务 ， 除 非 遭 遇 危 机 ， 否 则 绝 不 依赖 他 人 的 帮助 。 直 接 型 成 就 方式 的 人 更 偏向 于 用 
自己 的 方式 面 对 这 个 世界 ， 他 们 乐于 接受 各 种 来 自 工作 、 竞 争 对 手 和 不 同 局 势 的 巨大 挑战 。 


直接 型 成 就 方式 的 人 一 心 关注 他 们 自己 的 目标 ， 他 们 既 关 心 如 何 执 行 或 精通 任务 ， 也 关注 任务 本 身 ， 他 们 把 任务 看 成 对 自己 
特别 的 挑战 。 对 很 多 直接 型 成 就 方式 的 人 来 说 ， 掌 控 任 务 所 带 来 的 快感 和 最 终结 果 产 生 的 美妙 感受 本 身 就 是 他 们 的 目的 所 在 。 同 
时 ， 直 接 型 成 就 方式 的 人 很 重视 自身 的 个 性 ， 因 为 正 是 那些 特质 使 他 们 与 众 不 同 。 当 下 ， 多 元 化 在 全 球 范围 内 蓬勃 发 展 ， 在 很 大 
程度 上 是 源 于 一 种 对 直接 型 成 就 方式 的 感性 认识 。 个 人 主义 、 创 造 力 和 创新 精神 这 些 直接 型 成 就 方式 的 人 具有 的 特征 ， 都 是 多 元 


化 的 基石 。 


我 们 以 现实 中 的 人 为 例 ， 现 实 中 的 很 多 言行 都 被 媒体 突出 放大 ， 使 我 们 对 周围 的 直接 型 成 就 方式 产生 暂时 的 感情 。 在 接 下 来 
的 章节 中 ， 我 们 将 采用 这 种 描述 方法 为 每 种 成 就 方式 提供 鲜 活 的 例子 。 

为 了 简便 起 见 ， 我 基于 每 人 仿佛 只 使 用 一 种 成 就 方式 的 假设 对 九 种 方式 进行 描述 。 正 如 我 在 第 5 章 中 所 指出 的 那样 ， 在 现实 
生活 中 ， 人 们 通常 会 把 不 同 却 彼此 之 间 密 切 相关 的 成 就 方式 组 合 起 来 ， 以 形成 他 们 各 自 独特 的 成 就 方式 。 如 果 我 们 在 接 下 来 的 几 
个 章节 中 仔细 观察 使 用 这 些 典 型 的 成 就 方式 的 人 ， 就 会 发 现 他 们 也 会 使 用 一 些 其 他 次 要 的 成 就 方式 ， 这 些 人 中 的 一 部 分 将 会 在 后 
面 章节 中 再 次 出 现 。 


内 在 型 成 就 方式 
我 们 先 来 介绍 内 在 型 成 就 方式 ， 这 里 你 应 该 会 回想 起 这 种 成 就 方式 主要 关注 的 是 个 人 对 任务 的 掌握 或 执行 情况 。 采 用 这 类 成 
就 方式 的 人 通常 将 任务 视 为 一 种 需要 ， 以 尽 可 能 完美 的 方式 应 对 的 挑战 。 对 其 表现 的 评判 是 基于 内 在 的 优秀 标准 ， 而 非 根 据 他 人 


的 判断 或 表现 来 评价 。 内 在 型 成 就 方式 的 人 会 因 工作 本 身 的 乐趣 、 其 在 任务 中 的 出 色 表 现 及 完成 为 自己 设置 的 挑战 而 感到 兴 
实际 上 ， 他 们 本 就 把 任务 看 成 对 自己 的 挑战 。 偏 好 内 在 型 成 就 方式 的 人 能 在 完美 地 完成 任务 的 过 程 中 体会 到 其 中 的 乐趣 。 就 像 上 


面 引述 的 约瑟夫 . 康 拉 德 的 名 言 一 样 ， 安 德 鲁 . 卡 内 基 说 的 “我 全 身心 地 投入 到 工作 ”也 常常 被 人 传 育 。” 
成 就 的 内 在 之 美 
对 于 很 多 内 在 型 成 就 方式 的 人 而 言 ， 一 份 成 就 的 至 美 之 处 在 于 其 中 有 让 他 们 为 之 沉迷 的 东西 存在 。 对 他 们 来 说 ,没有 什么 能 
和 完成 任务 后 产生 的 令 人 叹为观止 的 结果 相 匹 敌 。 
阿 瑟 :科恩 伯 格 ， 医 学 研究 者 


曾 获 诺 贝尔 医学 奖 的 阿 瑟 .科恩 伯 格 (Arthur Kornberg) 是 个 不 折 不 扣 的 直接 型 成 就 方式 的 人 。 如 果 你 听 他 自述 他 在 解决 
问题 时 的 心情 ， 他 那 兴奋 和 人 迫不及待 的 情绪 将 会 让 你 感受 到 内 在 型 成 就 方式 的 节奏 。 对 于 科恩 伯 格 来 说 ， 杰 出 表现 所 得 的 成 果 就 
7222 FAERIE: 





















































我 开始 喂食 老鼠 各 种 奇 奇怪 怪 、 缺 乏 某 些 维生素 和 矿物 质 的 东西 并 观察 它们 。 我 发 现 ， 提 出 一 个 简单 的 问题 一 在 老鼠 表现 出 症状 之 前 需要 等 
上 几 个 星期 ， 然 后 得 出 结论 ， 更 令 人 满足 。 于 是 我 就 对 生化 产生 了 浓厚 兴趣 .我 听 过 诸如 BERR CATP) 和 酶 之 类 的 东西 .… 在 国 tel 
问题 都 是 



















































































究 院 ， 你 能 够 在 几 分 钟 之 内 看 到 酶 发 挥 作用 ， 而 不 用 等 上 几 星期 .我 认为 没有 什么 能 和 阐述 某 个 问题 带 来 的 满足 感 相提并论 。 
一 个 谜 题 ， 让 你 对 之 产生 兴趣 ， 只 要 你 能 够 想 出 方法 ， 你 就 可 择 EF 理 它 。 如 果 你 正确 地 解答 出 那个 问题 ， 你 就 是 有 史 


























由 选择 采取 任何 方法 来 处 
以 来 第 一 个 能 够 解释 一 个 基本 的 自然 现象 的 人 。 随后 ; 周转 的 人 者 全 开始 照 做 ， 很 快 ， 当 这 些 零 星 的 研究 成 果 结 合 起 来 ， 某 种 令 人 油 然 生 敬 的 


成 果 就 会 赫然 呈现 。3 























































































































吉姆 柯林斯， 攀岩 运动 员 


内 在 型 成 就 方式 的 人 就 像 诺 贝尔 奖 得 主 科 恩 伯 格 那样 ， 会 用 充满 诗意 的 想象 来 描述 成 就 囊 来 的 精神 满足 感 。 他 们 会 谈 到 伴随 
成 功 而 来 的 、 特 别 是 当 表 现 达到 了 自我 设 定 的 严格 标准 时 的 “兴奋 感 ”。 


被 誉 为 20 世 纪 70 年 代 世 界 知 名 的 十 大 攀岩 运动 员 之 一 的 吉姆 .柯林斯 (Jim Collins) 曾 这 样 描述 这 种 兴奋 情绪 : 














有 些 运 动员 把 这 种 感觉 称 为 \ 白 色 时 刻 ”(white moment) ， 那 是 一 种 特殊 的 状态 ， A mL Sul spe at | 此地， 其 他 一 切 都 被 置 
之 度 外 。 就 我 所 知 没有 其 他 任何 感觉 比 这 种 感觉 更 强烈 ， 而 且 在 很 大 程度 上 我 就 是 为 了 那个 时 刻 而 去 攀岩 。 在 那 时 我 才 感 觉 自己 真正 活 


着 。4 















































BALIN, BUG 


和 典型 的 政治 家 不 同 ， 政 界 也 有 一 部 分 属于 内 在 型 成 就 方式 的 人 ， 他 们 极为 关注 任务 。 曾 担任 纽约 副 市 长 的 罗 内 ` 门 斯 切 


(Ronay Menschel) 如 是 形容 自己 : “我 就 是 对 权力 不 感 兴 趣 ， 我 感 兴趣 的 是 把 事情 做 好 以 及 做 出 改进 ， 当 发 现 效率 低下 的 地 
方 并 且 做 出 改善 时 我 会 感到 兴奋 .…… "3 


创造 力 之 悦 


创造 力 是 内 在 型 成 就 方式 的 另 一 个 方面 ， 令 很 多 直接 型 成 就 方式 的 人 振奋 。 对 于 需要 全 新 的 办 法 才能 解决 的 艰巨 挑战 ， 创 造 
力 具 有 强大 的 作用 。 


SAR BRB, WFR 


兰 达尔 :多 尔 蒂 (Randall Dougherty) 身上 表现 出 一 个 心 无 旁 玖 的 内 在 型 成 就 方式 的 人 所 具有 的 特点 ， 当 工作 能 达到 自己 
完美 主义 的 标准 时 ， 他 能 够 感受 到 发 自 内心 的 愉悦 。 但 内 在 型 成 就 方式 的 人 并 不 只 是 追求 把 事情 做 好 ， 他 们 还 会 深入 自己 的 内 心 
寻找 创造 力 的 源泉 。 还 在 少年 时 期 ， 多 尔 蒂 就 会 因为 想 出 一 道 难题 的 简洁 算法 感到 特别 振奋 。 当 多 尔 蒂 就 读 于 弗吉尼亚 州 的 一 所 
高 中 时 ， 高 中 三 年 级 的 他 在 一 次 国际 数学 竞赛 中 获得 了 第 二 名 。 他 在 讲述 自己 解答 数学 题 的 常规 思路 策略 时 ， 间 接 提 到 了 内 在 型 
成 就 方式 的 人 那 种 特殊 的 满足 感 : 


我 通常 想 要 找到 一 个 有 诀窍 的 解 题 方 法 ， 那 会 让 解 题 变 得 非常 简单 。 如 果 没 找到 ， 我 就 用 自己 的 方式 一 步 一 步 做 到 底 ， 最 好 的 解 题 方法 几乎 都 
常 简单 的 。 坚 持 找 出 答案 让 我 感觉 心情 很 愉快 。。 
























































个 人 主义 、 精 通 娴熟 和 创新 求 变 


表达 出 个 人 主义 、 对 工作 精通 娴熟 以 及 研究 出 新 的 解决 方案 是 推动 内 在 型 成 就 方式 的 人 的 动力 ， 并 且 这 几 种 力量 能 够 互相 强 
化 。 


威廉 M. 布 阴 ， 发 明 家 


威廉 M. 布 衣 (William M.Brown) 是 马萨诸塞 州 贝 德 福 德 人 ， 他 发 明了 一 种 可 以 插 进 普通 电源 插座 使 用 的 电话 。 当 自己 掌 
握 的 这 一 发 明 受 到 证 实时 ， 他 这 样 描述 当时 的 兴奋 感 : “ 当 我 明白 自己 能 做 什么 ， 不 能 做 什么 ， 同 时 清楚 自己 有 多 大 的 耐 挫 性 ， 
由 此 得 到 的 自信 心 让 我 觉得 非常 满足 。” 


拉 尔 夫 . 西 姆 林 ， 发 明 家 


发 明 家 往往 是 内 在 型 成 就 方式 的 人 ， 他 们 会 从 自己 身上 寻找 新 点 子 、 新 方法 ， 这 不 足 为 奇 。 拉 尔 夫 . 西 姆 林 (Ralph 
Shimlian) 创立 了 自己 的 公司 并 担任 主席 ， 同 时 他 也 是 空手 道 黑 带 一 级 、 带 水 肺 潜水 者 ， 他 为 我 们 展示 了 另 一 种 内 在 型 成 就 方 
式 的 形象 。 


西 姆 林 设 计 的 很 多 潜水 推进 装置 在 全 世界 使 用 ， 其 中 包括 美国 军 方 使 用 的 驱 状 器 ， 这 个 装置 在 电影 《大 白 铸 》 (Jaws) 中 
也 用 到 过 。 在 尼克 松 出 访 中 国 的 历史 之 旅 中 ， 特 工 处 需要 一 个 方便 隐藏 的 无 声 致命 武器 来 保护 总 统 ， 这 个 武器 就 是 西 姆 林 发 明 
的 。 西 姆 林 喜 欢 自 己 一 个 人 做 事 ， 不 喜欢 受到 他 人 行为 的 干扰 。 


丁 姆 林 在 加 利 福 尼 亚 州 的 圣 克 鲁 将 长 大 ， 曾 参加 过 各 种 团队 体育 运动 。 作 为 一 个 内 在 型 成 就 方式 的 人 ， 如 我 们 所 料 ， 西 姆 林 
最 后 放弃 了 团队 体育 运动 ， 转 而 加 入 了 武术 和 空手 道 这 样 的 个 人 运动 ， 他 是 这 么 解释 的 : 


我 对 团队 体育 运动 失去 兴趣 ， 因 为 我 根本 不 喜欢 依靠 团队 中 的 其 他 成 员 。 我 情愿 靠 自 己 一 个 人 来 完成 。 我 不 想 因为 团队 中 某 个 笨蛋 的 失误 而 输 
HR. © 


































































































自立 、 自 主 、 创 新 诚信 和 十 全 十 美 


内 在 型 成 就 方式 的 人 往往 非常 独立 ， 有 时 甚 全 有些 刚 慢 自 用 。 他 们 喜欢 独立 做 事 ， 事 实 上 ， 他 们 认为 没有 别人 的 帮助 或 干 
扰 ， 自 己 能 够 做 得 更 好 。 

对 于 那些 喜欢 从 自己 的 内 心 寻 求 力量 和 指引 的 人 ， 通 常 内 在 型 成 就 方式 最 顺 他 们 的 心 。 他 们 渴望 独立 自主 ， 成 为 自己 命运 的 
主 衬 。 那 些 追 求 纯粹 的 成 就 感 ， 希 望 能 掌控 自己 而 非 追求 控制 他 人 的 人 ， 往 往 都 偏向 于 内 在 型 成 就 方式 。 自 立 、 自 主 、 创 新 诚信 
和 十 全 十 美 对 于 内 在 型 成 就 方式 的 人 都 是 无 比重 要 的 。 


独立 自主 : 罗伯特 -麦克 法 兰 


学 会 独立 自主 通常 始 于 童年 时 期 。 美 国 前 国家 安全 顾问 罗伯特 -麦克 法 兰 (Robert McFarlane) 让 我 们 对 内 在 型 成 就 方式 的 
人 早期 的 独立 训练 有 了 更 深 一 层 的 认识 : 


从 小 就 有 人 告诉 我 ， 犹 移 和 脆弱 的 表现 都 是 软弱 的 行为 ， 同 样 ， fae 如 果 有 人 要 求 你 做 什么 事 ， 比 如 洗车 、 做 功课 或 者 做 家 务 ， 
你 都 应 该 自己 一 个 人 完成 ， 不 能 找 别 人 帮忙 。 你 应 该 依靠 自己 是 别人 。? 












































自 小 便 学 会 依靠 自己 的 内 在 型 成 就 方式 的 人 在 成 年 后 或 许 就 很 难 向 他 人 寻求 帮助 了 。 
独立 自主 是 一 种 生存 状态 : 小 说 家 索 尔 : 贝 


内 在 型 成 就 方式 的 人 往往 都 对 外 部 的 行为 标准 不 以 为 然 ， 不 仅 工作 上 如 此 ， 在 涵 括 更 广 的 生活 上 亦 如 此 。 这 种 对 待 工作 的 态 
度 往往 被 那些 内 在 型 成 就 方式 的 人 视 为 一 种 不 可 避免 也 无 法 撼动 的 生存 状态 。 他 们 努力 成 为 他 们 必须 要 成 为 的 那 种 人 ， 做 他 们 必 
须要 做 的 事 。 他 们 是 亚伯拉罕 : 马 斯 洛 10 的 “自我 实现 者 ”和 戴 维 .麦克 利 兰 11 的 “高 阶 需求 成 就 者 ”的 混合 产物 。 


在 一 次 电视 访问 中 ， 一 名 记者 向 美国 小 说 家 索 尔 : 贝 类 (Saul Bellow) 问 道 ， 当 今 在 文坛 为 了 争夺 读者 而 产生 的 激烈 竞争 现 
象 是 否 会 对 他 选择 写作 主题 和 文学 体裁 产生 影响 。 贝 冯 言 简 意 凡 的 回答 不 仅 反 映 出 他 对 竞争 的 漠视 ， 也 体现 了 内 在 型 成 就 方式 的 
人 对 于 存在 状态 的 认 知 ， 而 这 也 使 他 的 形象 更 加 鲜明 。 他 说 : “我 只 做 我 该 做 的 。” 


诚实 创造 ， 内 在 的 完美 标准 : 迭 胡 :里 维 拉 、 丽 娜 维尔 特 米 勒 、 雅 克 : 当 布 瓦 斯 和 诺 曼 : 洛 克 威 尔 


很 多 领域 内 具有 创造 力 的 艺术 家 也 同样 对 独立 自主 表现 出 相同 的 需求 ， 并 且 这 种 需求 往往 和 严格 的 内 在 完美 标准 以 及 艺术 整 
体感 交织 在 一 起 。E.B. 怀 特 (E.B.White) 的 诗作 “我 画 我 所 见 : 艺术 诚实 之 歌 ” (| Paint What | see:A Ballacl of Artistic 
Integrity) HUET AHAB EE. DANS ARIA BAH (Diego Rivera) 曾 接受 委托 为 纽约 的 洛克 菲 勒 中 
心 画 一 幅 壁 画 ， 但 纳尔逊 .洛克菲勒 (Nelson Rockefeller) 抱怨 其 描绘 的 不 是 美国 的 政治 领袖 和 资本 家 ， 而 是 社会 主义 英雄 和 
工人 领袖 。 这 首 诗 描 述 的 就 是 里 维 拉 针 对 洛克 菲 勒 的 抱怨 做 出 的 回应 。 里 维 拉 这 样 尖 刻 地 (同时 也 正如 我 们 所 见 ， 完 全 符合 内 在 
型 成 就 方式 的 特点 ) 回答 : 





























"我 画 我 所 欲 ， 我 画 我 所 见 ， 我 画 我 所 思 ，“ 里 维 拉 如 是 说 道 ，\ 在 一 个 资产 阶级 殿堂 里 ， 对 我 来 说 生命 中 最 宝贵 的 东西 就 是 诚实 。”12 



































内 在 的 完美 标准 将 内 在 型 风格 引导 到 工作 态度 上 。 内 在 型 成 就 方式 的 人 对 于 他 人 的 评价 或 成 绩 无 动 于 圳 ， 他 们 的 喜悦 纯粹 
自 自己 内 心 的 成 就 感 。 依 照 自 我 的 严 苛 标 准 来 迎接 工作 本 身 的 挑战 并 出 色 地 完成 ， 而 非 依照 他 人 的 准绳 为 评价 标准 ， 由 此 产生 的 
强烈 满足 感 就 是 对 他 们 最 根本 的 回报 。 


意大利 的 知名 电影 导演 丽 娜 -维尔 特 米 勒 就 是 受 其 内 在 的 审美 标准 所 指引 。 她 在 执导 了 两 部 大 获 好 评 但 又 饱 受 争议 的 电影 
《清扫 》 (Swept Away) 和 《七 美人 》 (Seven Beauties) 之 后 ， 又 连续 执导 了 多 部 票房 惨淡 的 电影 ， 包 括 《 命 运 的 玩笑 》 
(A Joke of Destiny) 和 《 夏 夜 》 (Summer Night) 。 尽 管 频 遭 打击 ， 但 维尔 特 米 勒 依然 坚定 不 移 地 坚持 自己 的 艺术 准 
QW: “我 的 第 一 个 观众 是 我 自己 。 如 果 我 讲 一 个 自己 喜欢 的 故事 ， 我 能 睡 个 好 觉 。 很 遗憾 观众 不 喜欢 我 的 故事 ， 但 我 也 没 办 法 。 
Te 


是 否 被 人 以 较 低 的 满意 度 或 者 不 同 的 看 法 评价 某 事 ， 对 于 内 在 型 成 就 方式 的 人 来 说 一 点 都 不 重要 。 雅 克 : 当 布 瓦斯 是 备 受 推 
崇 的 编 舞 者 乔治 . 巴 兰 钦 (George Balanchine) 的 门生 ， 据 他 摘 述 ， 他 对 完美 艺术 的 痴迷 超越 了 想 要 取悦 观众 的 欲望 。 在 一 部 


纪录 片 中 ， 当 布 瓦 斯 坚定 地 说 道 : “我 从 不 关心 观众 如 何 想 ， 我 只 追求 将 舞蹈 做 到 极致 完美 。 
内 在 型 成 就 方式 的 人 会 对 自己 严格 要 求 ， 从 而 容易 变 得 急切 ， 美 国 艺术 家 诺 曼 . 洛 克 威 尔 (Norman Rockwell) 的 报道 将 这 
种 特征 表露 无 遗 。 一 位 采访 者 报道 说 : 


洛克 威 尔 在 绘制 他 那些 令 人 赞叹 的 画作 时 ， 常 会 对 自己 发 脾气 ， 并 会 因为 想 要 尽快 、 尽 可 能 更 好 地 完成 作品 而 非常 焦躁 。 这 时 他 就 开始 唆 唆 不 
体 地 贬低 自己 的 才华 ， 哀 叹 自 己 永远 无 法 达到 自己 想 要 追求 的 完美 境地 。7 







































































完美 比 获胜 更 重要 : 运动 员 里 克 ` 凯 里 、 拉 里 . 伯 德 、 杰 夫 . 弗 洛 特 和 演员 哈 维 凯特 尔 


相 比 胜 过 竞争 对 手 ， 运 动员 往往 更 看 重 是 否 完美 地 做 好 了 某 事 ， 这 多 少 让 人 有 点 惊讶 ， 因 为 通常 运动 员 都 被 视 为 不 屈 不 挠 、 
争 强 好胜 的 人 。 其 实 ， 他 们 可 能 属于 那 种 最 精神 饱满 的 内 在 型 成 就 方式 的 人 。 对 于 很 多 运动 员 来 说 ， 超 越 其 他 人 只 是 实现 他 们 内 
在 规范 标准 的 一 部 分 ， 但 不 是 核心 部 分 ， 那 只 不 过 是 实现 目标 途中 的 一 小 步 。 


美国 游泳 奥运 冠军 里 克 - 凯 里 (Rick Carey) 就 是 一 个 极 好 的 例子 。 凯 里 虽然 在 比赛 中 获得 了 金牌 ， 但 是 他 的 表现 没 能 创造 
新 的 世界 纪录 ， 因 此 他 很 泪 衫 ， 并 且 在 媒体 面前 也 没 能 隐藏 这 种 失望 的 情绪 。 媒 体 对 于 他 获得 奥运 金牌 却 表现 得 很 冷淡 感到 很 吃 
惊 ， 于 是 在 报道 中 批评 他 的 “态度 ”。 第 二 天 ， 凯 里 向 记者 和 粉丝 道歉 ， 因 为 他 的 内 在 型 成 就 方式 性 格 表现 出 的 反应 被 误 认 为 是 
消极 的 体育 精神 。 

波士顿 凯 尔 特 人 队 的 球星 拉 里 . 伯 德 (Larry Bird) 在 一 次 比赛 获胜 后 的 电视 采访 中 也 表露 出 同样 的 心情 ， 他 只 关心 自己 的 表 
现 是 否 完美 ， 并 不 天 心 竞赛 本 身 : “我 不 在 乎 其 他 人 的 表现 有 多 好 ， 我 只 希望 自己 能 尽力 做 到 最 好 .。“” 


获胜 是 次 要 的 ， 这 是 内 在 型 成 就 方式 的 特征 ， 并 使 之 和 竞争 型 成 就 方式 区 分 开 来 ， 在 竞争 型 成 就 方式 中 ， 获 胜 就 是 一 切 。 
一 位 参加 1984 年 奥运 会 的 美国 游泳 选手 杰 夫 - 划 洛 特 (Jeff Float) 是 这 样 说 的 : “获胜 并 不 是 最 终 目标 ， 那 只 是 迈 向 最 终 目 标的 
一 小 步 ， 获 胜 ， 仅 是 冰山 一 角 。 " 


并 不 只 有 运动 员 才 党 得 完美 的 表现 比 获胜 更 重要 。 在 《一 代 情 氛 毕 斯 》 (Bugsy) 中 饰演 歹徒 米奇 -科恩 的 演员 哈 维 -凯特 尔 
(Harvey Keitel) 被 提名 为 奥斯卡 最 佳 男 配角 ， 但 对 他 来 说 ， 角 色 的 完美 塑造 才 是 最 天 键 的 ， 有 没有 获得 奥斯卡 无 天 紧要 : 
































凯特 尔 一 直 说 他 既 不 因 提名 而 兴高采烈 《他 讽刺 地 说 \ 我 高 兴 坏 了 ， 在 马路 上 奔跑 着 欢 唱 迪士尼 儿歌 “Zip-a Dee-Doo-Dah’”) ， 也 不 因 输 给 
《城市 骗子 》 (City Slickers) 中 的 杰克 : 怕 兰 斯 (Jack Palance) 而 失望 。 他 说 : “唯一 能 真正 肯定 自己 的 是 工作 本 身 ， 而 不 需要 被 提 


名 奥斯卡 奖 来 肯定 自己 的 工作 。”27 




















































































































竞争 是 达到 内 心 喜悦 的 阻碍 : 钢琴 家 布 莱 恩 - 甘 效 


对 于 很 多 内 在 型 成 就 方式 的 人 来 说 ， 竞 争 实际 上 是 一 种 阻碍 ， 使 人 无 法 无 拘 无 束 地 享受 成 就 所 带 来 的 快乐 。 和 与 人 竞争 相 
比 ， 协 助 或 帮助 对 手 实现 他 们 的 目标 感觉 要 好 得 多 。 


据 钢琴 家 布 莱 恩 - 甘 效 (Brian Ganz) 回忆 ， 他 在 少年 时 代 就 对 演奏 比赛 极为 反感 ， 并 一 直 受 这 种 情绪 困扰 。 他 讲述 了 1991 
年 春天 在 布鲁塞尔 举行 的 伊丽莎白 女王 国际 钢琴 竞赛 中 的 一 次 体验 。 他 和 其 他 11 位 决赛 选手 封闭 训练 了 一 个 星期 ，12 位 选手 吃 
住 都 在 一 起 ， 也 一 起 练习 当天 新 布置 的 钢琴 曲目 ， 以 表现 出 各 自 高 超 的 夺冠 技艺 。 甘 效 回想 起 ， 当 时 12 位 选手 的 心情 都 渐渐 变 
得 焦虑 : 

渐渐 因 一 种 相互 支持 的 精神 建立 了 密切 的 联系 … 我 们 互相 分 担 彼此 的 忧虑 ， 我 们 把 彼此 的 演奏 录 下 来 ， 我 们 一 起 打 乒 乓 球 、 玩 飞盘 .最 终 获 


胜 的 那个 家 伙 那 段 时 间 睡 不 好 ， 我 就 把 自己 的 一 盘 录 有 海浪 声 的 磁带 借 给 他 听 。 我 们 就 像 一 家 人 一 样 。 你 可 以 专注 于 外 在 的 成 功 表象 ， 当 然 成 
功 的 确 可 以 那样 来 表现 ， 你 也 可 以 专注 于 表达 你 对 # 乐 或 是 其 他 任何 你 :所 做 的 事情 的 热爱 。 对 我 来 说 ， 归 根 结 底 就 是 选择 焦虑 还 是 热爱 ， 而 我 


选择 热爱 。18 
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S (Leon Fleisher) WHER, HESAR E, RUDE- MALLARD: “在 音乐 的 世界 里 ， 既 
没有 成 功 者 ， 也 没有 失败 者 ， 只 有 臣服 于 这 门 高 尚 艺术 的 人 。”1? 


做 的 本 身 就 是 回报 


内 在 型 成 就 方式 的 人 把 成 就 本 身 看 作 目 的 ， 而 非 将 其 作为 得 到 荣誉 和 名 声 的 手段 或 是 获取 其 他 机 会 的 途径 。 在 这 方面 ， 他 们 
和 工具 型 成 就 方式 的 人 完全 不 同 。 比 如 ， 我 们 可 以 回忆 一 下 白宫 表彰 获得 诺 贝 尔 奖 的 芝加哥 大 学 经 济 学 家 乔治 -斯 蒂 格 勒 
(George Stigler) 后 举行 的 记者 招待 会 上 的 场景 。 头 发 灰白 、 一 派 学 者 风范 的 斯 蒂 格 勒 走 上 讲台 ， 俯 身 对 着 一 排 话 简 。 一 名 记 
者 问 道 : “请 问 您 对 于 当前 政府 推崇 的 供给 经 济 学 有 什么 看 法 ? ”斯 蒂 格 勒 没有 片刻 迟疑 ， 从 容 答 道 : “一 个 喷头 罢了 。” SA 
疑问 ， 当 时 里 根 政府 骤然 中 止 了 记者 招待 会 。 本 就 对 他 人 看 法 不 以 为 意 的 斯 蒂 格 勒 解释 说 : “或 许 他 们 本 不 该 让 我 上 电视 ， 他 们 
只 不 过 想 要 利用 我 这 个 诺 奖 得 主 的 短暂 名 声 来 占 个 小 便宜 罢了 。 我 对 政治 毫 无 所 求 ， 我 也 未 曾 想 谋 个 一 官 半 职 。” 0 


这 些 来 自 包括 医 学 研究 、 政 治 、 艺 术 和 竞技 运动 等 各 个 领域 人 物 的 一 张 张 快照 ， 都 是 内 在 型 成 就 方式 的 人 的 剪影 。 除 了 共有 
的 其 他 一 些 特质 ， 他 们 最 爱 的 就 是 专注 于 自己 选择 的 事业 ， 并 且 追 求 尽力 做 好 一 份 工作 所 带 来 的 美妙 感受 。 


不 可 否认 ， 内 在 型 成 就 方式 有 助 于 个 人 挖掘 自己 ， 从 而 达到 卓越 的 表现 。 然 而 ， 对 于 主要 采用 这 种 方式 的 领导 者 而 言 ， 他 们 
若 对 于 他 人 的 意见 漠不关心 ， 就 可 能 会 失去 重要 的 外 部 视角 和 机 会 。 夏 尔 -戴高乐 就 经 常 因 为 这 种 态度 遭受 挫折 。 不 听取 他 人 的 
意见 可 能 会 导致 严重 的 失误 ， 这 种 失误 有 时 可 能 会 造成 很 不 幸 的 后 果 。 

对 于 过 分 依赖 自己 的 领导 者 来 说 ， 即 使 任务 超出 了 个 人 (无论 那个 人 有 多 出 众 ) 的 能 力 ， 他 还 是 可 能 会 放弃 完成 任务 所 需要 


的 帮助 。 如 果 他 们 不 能 跳出 自己 的 视野 圈 看 到 外 部 的 优秀 观点 ， 就 无 法 把 与 决策 相关 的 其 他 人 带 入 自己 规划 的 行动 圈 内 。 在 这 个 
以 互 依 共 存 为 标志 的 世界 里 ， 忽 略 他 人 、 不 互相 关注 可 能 会 导致 在 未 来 前 进 的 道路 上 出 现 新 的 难题 。 


竞争 型 成 就 方式 


竞争 型 成 就 方式 根深 蒂 固 地 刻 在 美国 人 心里 。 善 于 竞争 的 人 在 美国 人 眼 里 备 受 推崇 ， 因 此 往往 能 够 跻身 于 名 流 地 位 。(. 赖 特 
米尔 斯 (C.Wright Mills) 捕捉 到 了 人 们 为 什么 对 于 竞争 如 此 热爱 的 本 质 。 他 说 : 


在 一 个 崇尚 竞争 的 社会 ， 其 中 的 明星 制度 对 称 王 封 后 具有 至 高 无 上 的 作用 .…: 一 个 人 最 擅长 什么 并 不 重要 ， 
利 ， 那 么 他 就 会 被 人 们 歌颂 。?1 












































要 他 能 够 打败 其 他 所 有 人 赢得 胜 








yo 

















击败 竞争 对 手 


和 那些 内 在 型 成 就 方式 的 人 不 同 ， 竞 争 型 成 就 方式 的 人 通过 对 照 外 部 的 规范 标准 ， 即 通过 比较 竞争 对 手 的 成 绩 来 衡量 自己 。 
竞争 型 成 就 方式 的 人 心里 最 希望 的 就 是 获胜 ， 却 并 没有 想 过 自己 要 努力 达到 真正 符合 “完美 ”的 程度 。 如 果 不 能 获得 第 一 名 ， 他 
们 则 不 会 满足 。 


竞争 型 成 就 方式 的 人 即便 身 为 团队 中 的 一 员 ， 也 会 把 自己 和 他 人 对 于 共同 目标 所 做 的 贡献 进行 比较 。 尽 管内 在 型 成 就 方式 的 
人 可 能 也 会 想 成 为 最 好 的 那 一 名 ， 但 他 们 更 关注 的 是 在 自己 的 能 力 范 围 内 尽 最 大 可 能 做 到 最 好 ， 而 并 不 太 关注 是 否 比 其 他 人 做 得 
更 好 。 但 是 ， 对 于 竞争 型 成 就 方式 的 人 来 说 ， 做 到 自己 能 力 范 围 的 最 好 显然 还 不 够 ， 只 有 当 比 其 他 所 有 人 做 得 都 更 好 时 才 会 满 
足 。 


竞争 型 成 就 方式 的 人 把 世界 看 成 一 连 串 永 无 止境 的 比赛 ， 对 于 他 们 来 说 ， 兴 奋 感 和 对 生命 的 热情 产生 于 充满 竞争 的 环境 中 。 
当 他 们 把 所 处 的 情境 营造 成 和 其 他 参赛 者 一 争 高 下 的 竞赛 时 ， 就 会 表现 得 最 好 ， 这 不 足 为 奇 。 从 谁 获得 了 诺 贝尔 奖 ， 到 谁 在 宴席 
上 吃 到 了 最 好 的 烤 牛 肉 ， 再 到 谁 卖 出 的 保险 最 多 ， 对 竞争 型 成 就 方式 的 人 来 说 ， 竞 争 无 处 不 在 。 


麦克 : 巴 罗曼 ， 奥 运 会 游泳 选手 


对 于 有 些 运动 员 来 说 ， 只 有 内 在 型 成 就 方式 并 不 够 。 通 过 奥运 冠军 、 游 泳 选手 里 克 - 凯 里 我 们 看 到 ， 因 为 没有 达到 为 自己 设 
置 的 时 间 标 准 ， 他 饱 受挫 败 感 折磨 。 把 那 幅 画面 和 另 一 位 同样 是 奥运 冠军 却 对 竞争 充满 渴望 的 游泳 运动 员 麦 克 . 巴 罗曼 (Mike 
Barrowman) 进行 比较 ， 后 者 坚信 如 果 只 关注 自己 的 表现 ， 那 就 无 法 把 奖杯 带 回 家 。 巴 罗曼 这 样 描述 在 巴塞 罗 那 奥运 村 中 自己 
的 经 历 : 
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时 刻 关 注 你 的 竞争 对 手 ， 这 
手 的 步 数 ， 发 现 比 我 的 要 多 。 
对 手 。 22 


最 重要 的 …. 例如 ， 在 巴塞 罗 那 的 奥运 村 里 ， 我 数 了 数 己 的 房间 距离 自助 餐厅 的 步 数 ， 然 后 又 数 了 数 竞 争 对 
A 竞争 


是 
我 把 那些 多 出 来 的 步 数 记 在 心里 ， 总 是 想 着 怎么 才能 将 那些 步 数 变 成 我 的 竞争 优势 …. 游 泳 99% 在 于 超越 你 的 
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巴 罗 曼 坚 信 ， 超 越 竞 争 对 手 的 欲望 能 把 获胜 者 和 失败 者 区 分 开 来 : " REAA. ' 是 否 有 想 赢 的 欲望 能 够 区 分 出 
前 50 名 和 前 五 名 游泳 选手 。” Z 


罗斯 : 佩 罗 ， 企 业 领袖 


罗斯 : 佩 罗 在 1992 年 时 断 时 续 地 竞选 总 统 之 前 ， 曾 发 起 了 一 场 “ 单 枪 匹 马 让 通用 汽车 再现 竞争 力 ” 的 活动 。 据 说 , 佩 罗 在 他 
的 办 公 室 外 间 墙 上 挂 了 诺 曼 . 洛 克 威 尔 的 画作 《 返 乡 的 海军 陆 战 队 员 》 (Homecoming Marine) 。 这 幅 1945 年 的 作品 描绘 了 手 
里 拿 着 一 面 日 本 国旗 的 士兵 坐 在 一 个 汽车 修理 厂 内 ， 身 边 围 着 两 个 少年 和 四 个 男人 ， 听 他 讲述 自己 在 战场 中 的 英勇 行为 的 故事 。 
据说 佩 罗 是 这 么 解释 的 : “我 把 那 幅 画 挂 在 那 ， 就 是 为 了 通过 那个 海军 陆 战 队员 提醒 到 通用 来 访 的 人 ， 我 们 曾 多 次 轻而易举 地 打 
败 日 本 人 ， 因 此 只 要 我 们 下 定 决心 在 汽车 行业 里 再 尝试 一 次 ， 我 们 也 一 样 能 做 到 。” “4 
NFS 

竞争 型 成 就 方式 的 人 无 形 中 把 所 有 情境 都 看 成 一 场 竞赛 ， 他 们 要 和 与 之 相称 的 对 手 一 决 高 低 。 内 在 型 成 就 方式 的 人 对 活动 本 
身 充 满 热 爱 ， 而 游泳 运动 员 巴 罗曼 则 恰恰 与 之 形成 对 比 ， 他 将 竞争 视 为 一 种 生活 方式 : 


与 其 说 我 是 游泳 选手 ， 不 如 说 我 是 一 位 竞争 对 手 。 我 只 不 过 选择 了 游泳 作为 我 的 竞争 手段 。 那 是 一 种 能 量 ， 而 你 最 好 要 好 好 地 引导 它 ， 和 否则 ， 
你 将 可 能 会 被 卷 入 你 本 不 想 进入 的 生活 层面 的 竞争 中 ， 比 如 感情 关系 中 。“? 





















































当 被 问 到 他 是 否 在 感情 关系 中 也 表现 出 竞争 意识 时 ， 巴 罗曼 回答 : “有 时 的 确 会 波及 其 他 方面 。 当 心里 那 种 竞争 的 火苗 烧 得 
过 盛 时 ， 就 会 进入 你 不 希望 它们 进入 的 领域 。”。6 


竞争 型 成 就 方式 的 人 的 每 一 个 行为 都 会 带 有 竞争 色彩 。 在 为 一 个 志愿 组 织 的 各 地 主席 开办 的 居民 区 领导 力 开发 项 目 中 ， 我 一 
开始 就 向 大 家 介绍 了 整合 领导 力 和 成 就 方式 ， 并 且 告 诉 了 参 会 者 我 钟爱 的 一 个 简单 快速 识别 成 就 方式 的 方法 ， 在 菜品 相同 的 情况 
下 可 以 识别 饭桌 上 属于 竞争 型 成 就 方式 的 人 : 注意 餐桌 上 是 否 有 那么 一 个 人 ， 他 偷偷 地 (或 者 甚至 是 公然 地 ) 查看 每 个 人 的 盘 
子 ， 来 确认 他 自己 盘子 里 的 烤 牛 肉 是 否 是 最 大 最 好 的 ， 鞭 汁 土豆 泥 是 否 是 最 鞍 松 的 ， 台 豆 是 否 是 最 绿 最 新 鲜 的 。 (顺便 说 一 句 ， 
我 有 意 用 了 “他 ”， 因 为 研究 数据 表明 ， 在 竞争 型 成 就 方式 上 ， 男 性 一 贯 比 女性 得 分 要 高 。) 凑巧 的 是 ， 当 天 晚上 大 家 的 菜品 就 
是 一 样 的 。 当 我 们 正在 寻找 餐桌 上 自己 的 名 牌 时 ， 三 名 女子 饶 有 兴致 地 宣称 用 我 那 简单 快速 的 方法 已 经 找到 了 有 目标。 她们 发 现 ， 
餐 会 开始 时 ， 每 个 人 的 位 置 上 都 已 经 预先 摆好 了 装 有 一 块 黑 亮 的 巧克力 蛋糕 的 点 心 盘 。 然 后 有 一 位 参 会 者 走 到 桌 边 ， 发 现 了 自己 
的 点 心 盘 ， 随 后 观察 了 一 下 其 他 座位 上 的 蛋糕 ， 紧 接着 他 毫 不 犹豫 就 伸手 去 拿 蛋糕 最 大 的 那个 盘子 ， 将 其 和 自己 的 换 了 一 下 ， 丝 
毫 不 顾 其 他 人 的 眼光 ， 随 后 他 又 把 审视 的 目光 投向 了 服务 员 正 摆 放 到 每 位 宾客 面前 的 烤 牛 肉 上 。 


詹姆斯 : 沃 森 ， 科 学 家 


按照 我 们 的 一 贯 看 法 ， 学 者 和 科学 家 都 不 受 “ 真 实 ” 世 界 中 盛行 的 竞争 氛围 影响 ， 然 而 ， 有 内 部 人 士 证 实 ， 竞 争 型 成 就 方式 
是 不 分 职业 的 。《 双 螺旋 体 》 (The Double Helix) ““ 由 于 毫 不 留情 地 揭露 了 为 解 开 DNA 之 迹 而 进行 的 激烈 竞争 ， 因 此 成 了 全 


国 畅销 书 。 该 书 的 作者 是 诺 贝 尔 奖 得 主 和 詹姆斯 D. 沃 森 (James D.Watson) ， 他 虽然 成 了 令 数 百 万 读者 痴迷 的 国际 名 人 ， 但 在 研 
究 圈 内 成 了 一 个 对 很 多 科学 家 来 说 都 不 受 欢 迎 的 人 。 添 森 直 白地 呈现 了 他 和 同事 及 同 为 诺 奖 得 主 的 弗朗西斯 . 克 里 克 (Francis 
Crick) 早期 的 对 话 ， 形 象 地 描绘 了 竞争 型 成 就 方式 的 人 喜欢 把 身 处 的 情境 营造 成 一 场 竞赛 的 倾向 : “我 们 的 午餐 谈话 总 是 很 快 
就 集中 到 怎么 把 基因 放 到 一 起 这 个 话题 上 。 在 我 刚 到 没 几 天 ， 我 们 就 知道 要 怎么 做 了 : 效仿 莱 纳 斯 - 鲍 林 (Linus Pauling) 的 做 
法 ， 并 在 他 的 领域 超越 他 。” “28 


在 那个 领域 中 ， 沃 森 相 对 来 说 只 是 个 新 手 ， 鲍 林 也 仪 仪 是 众多 被 其 当成 竞争 目标 的 科学 家 中 的 一 个 。 后 来 ， 据 沃 森 摘 述 ， 他 
一 想到 如 果 能 超越 另 一 位 诺 奖 得 主 乔 舒 亚 , 莱 德 伯 格 (Joshua Lederberg) 在 其 本 行 领域 的 成 就 ， 他 就 感到 心情 非常 愉快 : 
























































一 想到 乔 舒 亚 可 能 拘泥 于 他 的 传统 思维 方式 ， 而 我 要 是 抢 在 他 前 面 对 他 的 实验 进行 正确 的 解释 ， 将 取得 不 可 思议 的 辉煌 业绩 ， 这 令 我 非常 愉 
悦 。 29 

















对 沃 森 来 说 ， 竞 争 能 激发 他 的 雄心 ， 而 任何 人 只 要 在 他 的 视野 所 及 范围 内 ， 都 会 被 看 成 他 要 超越 的 对 象 。 


琼 . 贝 效 ， 民 歌 歌 唱 家 


竞争 型 成 就 方式 和 其 他 成 就 方式 一 样 ， 在 不 同 的 情境 中 都 能 自然 流露 出 来 ， 无 论 当时 的 情况 是 否 恰 当 。 民 歌 歌 唱 家 琼 : 贝 兹 
(Joan Baez) 回忆 起 一 场 慈 善 音乐 会 ， 那 场 音乐 会 上 明星 荟 柱 ， 很 多 音乐 人 为 一 项 社会 公益 事业 募捐 ， 但 当时 的 竞争 性 场面 破 
坏 了 她 的 演唱 : 






























































我 知道 自己 一 向 被 称 为 麦 霸 ， 因 此 我 把 麦克 风 转 向 了 克 里 药 ， 这 时 希 娜 在 我 们 左 方 出 现 ， 我 们 还 没 来 得 及 讲 完 自己 的 开场 白 ， 希 娜 就 一 把 抢 过 
了 麦 区 风 并 往 旁 边 靠 远离 我 们 俩 ， 把 麦 殉 风 当 作 刚 发 现 的 传家宝 一 样 霸 占 着 ， 把 我 们 三 个 人 的 合唱 变 成 了 独唱 。 因 为 够 不 到 ， 我 只 好 篮 众 地 靠 
过 去 接近 麦克 风 ， 而 克 里 莫 就 完全 在 麦克 风 的 传 声 范围 之 外 .…. 许 多 好 争 的 明星 都 去 抢 麦 克 风 ， 我 不 想 跟 他 们 争 ， 于 是 转身 退出 了 前 面 几 排 

到 舞台 上 人 多 的 地 方 去 了 。30 
































































































































竞争 型 成 就 方式 的 人 有 一 个 高 于 一 切 的 目标 : 比 其 他 所 有 人 出 色 ， 那 就 是 最 重要 的 。 
比 利 :威尔逊 ， 前 足球 明星 


对 于 竞争 型 成 就 方式 的 人 来 说 ， 要 不 惜 一 切 代价 来 避免 无 法 获胜 的 可 能 。 如 果 有 屈居 第 二 的 可 能 ， 那 么 他 甚至 宁可 不 参与 况 
争 。 前 足球 明星 比 利 :威尔逊 (Billy Wilson) 想到 他 有 可 能 会 因为 年 纪 太 大 而 落选 ， 就 曾 拒绝 角逐 某 个 热门 的 教练 岗位 。 那 时 报 
纸 上 的 头 版 大 标题 写 着 “ 想 要 保持 第 一 的 好 人 ” ， 比 利 的 决定 被 描述 为 : “威尔逊 说 他 经 过 了 长 时 间 的 认真 思考 ， 但 仍 不 愿 报名 
参加 角逐 。 因 为 他 不 能 忍受 看 到 自己 的 名 字 节 节 落后 并 最 终 落 选 。”3 1 


美国 的 竞争 力 


我 写 这 一 章 的 时 候 ， 美 国 工 业 的 竞争 力 正 是 各 方 激烈 讨论 的 政治 话题 。 经 济 学 各 门 各 派 都 争先 恐 后 地 涌 入 竞争 的 浪潮 ， 并 带 
动 社会 的 其 他 层面 一 起 前 进 。 比 如 ， 美 国 的 教育 制度 就 声势 浩大 地 采取 了 行动 。 最 近 的 一 个 头条 新 闻 宣称 “使 美国 更 具有 竞争 力 
对 高 等 教育 大 有 益处 ”。 有 意思 的 是 ， 文 章 描绘 了 高 等 教育 推动 美国 在 全 球 范 围 内 的 工业 竞争 力 中 的 作用 ， 同 时 也 对 如 何 维持 教 
育 制 度 的 独立 性 表示 担忧 。 竞 争 和 独立 是 美国 典型 的 特征 ， 甚 至 在 公共 事业 组 织 内 也 是 如 此 。 


竞争 是 美国 典型 的 表现 ， 使 美国 人 即使 在 描述 娱乐 的 时 候 都 会 以 竞争 的 心态 来 做 衡量 。 最 近 一 个 炎热 的 夏 日 夜晚 ， 一 位 电台 
新 闻 主 播报 道 一 群 人 在 沙滩 上 进行 太阳 浴 ， 享 受 着 极 大 的 “乐趣 ”。 然 而 他 紧 接着 说 : “但 是 ， 在 游乐 园 里 坐 过 山 车 的 人 说 他 们 
的 乐趣 更 大 。” 甚 至 在 沙 淮 上 ，“ 赢 ”仍然 是 美国 人 的 一 大 消 遗 。 


将 竞争 作为 一 种 成 就 方式 的 反思 


尽管 竞争 有 很 多 吸引 人 的 地 方 ， 但 它 也 有 了 明显 的 缺点 。 阿 尔 非 .科恩 (Alfie Kohn) 认为 ， 竞 争 会 产生 焦虑 ， 使 资源 无 法 被 
有 效 利 用 和 共享 。3? 想 要 把 事情 做 好 和 想 要 把 事情 做 得 比 别 人 好 是 完全 不 同 的 两 回 事 。 想 要 把 事情 做 好 促使 人 们 互相 合作 、 交 流 


想法 ， 以 及 共享 才华 和 其 他 资源 ， 只 为 取得 最 好 的 结果 。 而 想 要 比 别 人 做 得 更 好 不 仅 会 造成 焦虑 、 猜 颖 和 侵略 行为 ， 还 使 人 不 愿 


意 共享 手头 的 资源 。 最 起 码 ， 美 国人 需要 对 一 门 心思 想 要 竞争 的 激情 做 一 下 反思 。 很 多 研究 结果 也 支持 这 样 的 结论 ， 我 们 来 仔细 
看 一 下 。 
科学 家 之 间 的 竞争 与 精通 


如 果 我 们 相信 那些 对 不 同 群体 做 的 研究 所 带 来 的 越 来 越 多 的 证 据 ， 那 么 就 会 发 现 竞 争 本 身 并 没有 像 人 们 以 为 的 那样 是 带 来 成 
就 的 重要 力量 源泉 。 事 实 上 ， 得 克 萨 斯 大 学 的 一 个 团队 在 心理 学 家 罗伯特 赫 姆 瑞 奇 (Robert Helmreich) 带领 下 的 研究 发 现 : 
竞争 和 成 就 并 没 那么 相 匹配 。33 赫 姆 瑞 奇 和 他 的 团队 研究 了 103 位 科学 家 和 工程 师 ， 并 且 全 为 男性 ， 主 要 考察 他 们 的 工作 态度 、 
专 精 程度 以 及 竞争 心理 与 他 们 获得 的 成 就 (以 其 他 科学 家 引用 他 们 研究 的 次 数 来 说 明 ) 有 什么 样 的 关联 。 赫 姆 瑞 奇 和 他 的 同事 发 
现 ， 最 成 功 的 科学 家 和 工程 师 (也 就 是 研究 成 果 被 其 他 人 引用 次 数 最 多 的 人 ) 在 专 精 程度 和 工作 态度 测量 中 得 分 很 高 ， 在 竞争 性 
测量 中 得 分 较 低 。 以 心理 学 家 、 商 界 人 士 (把 薪资 作为 成 就 的 衡量 标准 ) MASE (通过 平均 绩 点 来 衡量 成 就 ) 为 对 象 进行 的 类 
似 研究 所 产生 的 结果 也 与 上 述 结果 极为 相似 。 


对 五 六 年 级 的 学 生 、 飞 行 员 、 预 订 专员 等 多 个 群体 的 研究 再 一 次 表明 ， 成 功 与 精通 以 及 工作 态度 之 间 的 联系 比 成 功 与 竞争 之 
间 的 联系 更 强 。 赫 姆 瑞 奇 和 他 的 同事 经 过 一 次 又 一 次 的 实验 发 现 了 同样 意 想不到 的 结果 : 竞争 与 较 差 的 表现 联系 紧密 ， 而 非 与 较 
高 的 成 就 相关 联 。 


我 们 在 下 一 章 会 讨论 到 ， 况 争 行为 正在 走 下 坡 路 ， 而 多 项 林林总总 的 研究 结果 也 表明 ， 用 竞争 作为 成 就 方式 值得 三 思 。 


权力 型 成 就 方式 


第 三 种 直接 型 成 就 方式 ， 即 权力 型 成 就 方式 ， 或 许 组 庸 过 多 介绍 。 权 力 型 成 就 方式 的 人 以 获得 掌控 权 为 乐 。 他 们 陶醉 于 从 混 
乱 中 整治 秩序 ， 拨 乱 反正 。 喜 欢 控 制 和 协调 一 切 事物 ， 无 论 是 人 、 工 作 、 资 源 和 局 势 ， 他 们 全 都 引 以 为 乐 。 他 们 天 生 有 组 织 和 指 
导 的 能 力 ， 不 管 是 在 董事 会 会 议 室 中 还 是 全 家 野餐 时 。 他 们 很 自然 地 希望 获得 掌控 权 ， 大 到 对 公司 预算 、 市 议会 和 家 庭 教师 协会 
的 控制 ， 小 到 对 电视 遥控 器 甚至 加 长 型 电热 毯 的 恒温 器 的 控制 。 权 力 型 成 就 方式 吸引 那些 喜欢 主导 场面 的 人 。 


权力 型 成 就 方式 的 人 很 自然 地 以 为 他 们 应 该 管理 任务 ， 并 将 某 些 任务 分 派 给 指挥 链 中 的 其 他 人 ， 相 应 地 ， 那 些 人 应 当 执行 他 
们 的 指令 。 当 权力 型 成 就 方式 的 人 分 派 任务 时 ， 他 们 把 自己 的 行为 看 成 对 他 们 权力 的 合理 表达 ， 因 此 通常 会 保持 全 面 的 控制 和 领 


ae 
sto 


具有 强烈 权力 型 成 就 方式 的 领导 者 在 历史 篇 章 里 占 了 绝 大 多 数 。 不 同时 代 不 同 地 区 有 很 多 这 样 的 例子 ， 马 丁 路 德 (Martin 
Luther) 、 拿 破 仑 : 波 拿 巴 (Napoleon Bonaparte) 、V.l. 列 宁 (V.l.Lenin) 、 贝 尼 托 . 墨 索 里 尼 (Benito Mussolini) 、 温 斯 顿 
丘吉尔、 夏 尔 戴高乐、 乔治 .巴顿 (George Patton) 、 道 格拉 斯 :麦克阿瑟 (Douglas MacArthur) 、 哈 里 :杜鲁门 (Harry 
Truman) 、 英 迪 拉 : 甘 地 (Indira Gandhi) 和 玛 格 丽 特 - 撤 切 尔 ， 在 横 跨 各 种 时 空 ， 洋 洋酒 酒 的 权力 型 成 就 方式 的 名 单 中 ， 他 们 
只 不 过 是 其 中 的 一 部 分 。 


学 控 


哪怕 并 没有 正式 的 层级 命令 制度 ， 权 力 型 成 就 方式 的 人 的 行径 也 总 是 如 出 一 辐 : 发 布 命令 、 设 定 截 止 日 期 及 协调 其 他 人 的 活 
动 。 权 力 型 成 就 方式 的 人 往往 会 被 领导 角色 吸引 。 他 们 把 自己 看 成 天 生 的 领导 者 ， 也 会 在 良好 的 协调 表现 中 发 现 美 感 。 


亚历山大 : 黑 格 ,美国 国务 狠 


权力 型 成 就 方式 的 人 在 每 个 情境 中 都 能 看 到 取得 控制 权 的 机 会 。 正 如 我 们 在 第 5 章 中 提 到 的 ， 在 有 人 试图 刺杀 里 根 总 统 后 ， 


国务 卿 黑 格 宣布 “白宫 由 我 负责 ”， 这 一 表现 令 白 宫 方面 大 为 震惊 。 


华盛顿 观察 员 并 没有 感到 特别 惊 证 。 从 黑 格 被 任命 为 国务 娜 起 ， 他 多 次 想 要 扩大 权力 基础 ， 这 令 里 根 政府 感到 焦虑 ， 也 使 媒 
体 给 他 起 了 个 “外 交 政 策 沙 皇 ” 的 外 号 。 里 根 进行 手术 时 ， 黑 格 认为 他 应 该 站 出 来 主持 大 局 ， 这 或 许 给 了 政府 内 他 的 反对 者 一 个 
完美 的 开端 ， 以 策划 终止 其 国务 卿 职 


事实 上 ， 有 些 观 察 员 认 为 ， 黑 格 经 常 不 恰当 地 表现 出 对 权力 的 欲望 ， 是 公众 反对 他 竞选 政治 职务 的 重要 原因 。 后 面 我 们 还 将 
回 到 关于 恰当 使 用 成 就 方式 这 个 重要 话题 上 来 ， 因 为 正如 第 5 章 提 到 的 ， 如 果 不 恰当 使 用 ， 我 们 的 成 就 方式 必然 会 让 我 们 陷入 麻 
烦 。 


权力 的 标志 : 司法 部 部 长 埃 德 温 : 米 斯 三 世 


通常 ， 我 们 能 够 通过 权力 型 成 就 方式 的 人 所 处 的 环境 将 他 们 识别 出 来 : 弧 形 转角 的 办 公 室 ， 满 墙 装 被 过 的 奖状 和 嘉奖 令 ， 其 
还 有 摆 在 墙 面 支架 上 闪 着 刺眼 光芒 的 狩猎 奖杯 。《 纽 约 时 报 》 的 一 篇 巧妙 地 命名 为 “权力 先生 ”的 文章 介绍 了 埃 德 温 . 米 斯 三 
tł (Edwin Meese) 担任 美国 司法 部 部 长 期 间 的 办 公 室 












































他 在 司法 部 的 这 间 办 公 室 ， 是 有 联邦 调查 局 特工 把 守 的 私人 圣地 ， 围 绕 在 第 75 任 司法 部 部 长 埃 德 温 ' 米 斯 三 世 周 围 的 是 他 运用 权力 的 象征 : 一 
把 边境 巡逻 手枪 、 一 枚 美国 元 帅 徽 章 、 微 型 警车 和 直升机 。 办 公 室 显露 着 米 斯 看 待 自己 的 方式 ， 因 为 办 公 室 的 主题 并 没有 怎么 反映 出 其 律师 身 
份 ， 而 是 体现 了 其 不 讲 情 面 的 执法 者 形象 : 美国 最 高 级 别 的 警察 。34 





















































































































































米 斯 的 掌控 策略 、 要 让 组 织 处 于 他 控制 之 内 的 决心 ， 以 及 他 对 权威 和 权力 的 表达 ， 在 这 篇 文章 中 都 表现 得 清 清楚 楚 : 




















AS. 改善 ' 拥 有 62500 名 员工 的 司法 部 的 管理 ， 米 斯 把 政策 规划 和 制定 预算 的 权力 集中 到 了 少数 几 个 心腹 副手 身上 。 为 了 推行 他 的 政策 目标 ， 
他 组 织 主要 的 执行 官 成 立 几 个 小 组 ， 他 们 的 工作 就 是 致力 于 政府 的 优先 事项 。 米 斯 和 六 个 高 级 助手 组 成 了 指挥 中 心 小 组 “， 每 天 早上 8: 10 开 


会 来 规划 策略 。35 



































从 “指挥 中 心 小 组 ”这 个 用 词 中 ， 米 斯 的 做 事 风格 已 表露 无 遗 。 
重新 构建 天 系 


权力 型 成 就 方式 的 人 常常 把 层级 命令 制度 下 的 人 际 关系 重新 组 合 ， 把 责任 范围 重新 划分 ， 从 而 加 强 对 人 和 事物 的 控制 ， 我 们 
把 这 个 熟悉 的 策略 称 为 “重组 ”。 在 政府 和 行业 的 最 高 级 别 ， 这 种 行为 随处 可 见 。 


享 利 : 基 斑 格 ， 美 国 国家 安全 顾问 


A-E (Henry Kissinger) 是 尼克 松 政府 时 期 的 国家 安全 顾问 。 他 喜欢 权力 ， 对 此 他 的 幕僚 皆 知 ， 并 会 推波助澜 投 其 
所 好 。 助 手 莫 顿 . 哈 普 伦 (Morton Halperin) 起 草 计划 使 基 柱 格 在 政府 内 部 的 权力 进一步 扩大 ， 一 位 内 幕 人 士 对 此 进行 了 生动 
的 描述 











f 伦 主动 揽 责 ， 负 责 起 草 一 份 足 可 以 让 几乎 全 部 的 权力 都 置 于 国家 安全 顾问 手中 的 庞大 计划 。 




























































































合 普 
哈 普 伦 深 知 主子 的 需求 ， 就 像 基 辛 格 了 解 他 的 需求 一 样 。 哈 普 伦 规划 的 制度 赋予 基 辛 格 决 定 国家 安全 委员 会 日 程 的 权力 ， 还 使 他 成 为 评审 组 的 
主席 ， 考 察 议定 国 家 安全 委员 会 准备 的 各 种 决策 资料 。 在 现行 机 制 下 ， 该 权力 由 国务 院 掌 握 。 此 外 ， EE E A 接 命 














































































































念 国务 院 和 其 他 政府 间 部 门 为 某 些 特定 议题 准备 提案 … 在 这 套 制 度 下 ， 哪 怕 是 各 地 区 较 低 级 别 的 工作 组 也 将 直接 向 白宫 官员 汇报 。38 






































资源 的 重要 性 : 实际 意义 和 象征 意义 


权力 型 成 就 方式 的 人 深 说 资源 的 实际 意义 和 象征 意义 。 从 实际 角度 来 说 ， 控 制 资源 能 使 领导 者 对 事件 的 发 展 进行 阻碍 或 促 
进 ， 这 种 能 力 可 以 使 需要 资源 的 他 人 受制 于 控制 者 。3 从 象征 的 角度 来 说 ， 资 源 制 造 出 权力 的 假象 ， 马 基 雅 维 利 在 很 早 以 前 就 认 
识 到 ， 这 种 假象 比 权力 本 身 更 重要 。38 


理 查 德 } 戴 利 ， 政 治 大 享 


BAJARA] (Richard J.Daley) 长 期 担任 芝加哥 市 长 ， 是 积累 和 利用 资源 的 大 师 ， 善 于 凸显 和 强化 自己 的 政治 权力 。 正 如 
迈克 罗 伊 科 (Mike Royko) 在 他 的 自传 中 详细 描写 的 那样 ， 即 便 还 是 一 个 羽翼 未 丰 的 政客 ， 他 就 对 如 何 运用 权力 进行 过 深 研 细 
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务 运作 的 50 位 城 
F 次 TH 领 页 选区 为 政 
色 大 多 数 的 选 






































经 过 多 年 的 等 竺 和 努力 ， 戴 利 终 于 攀 上 了 他 想 要 的 位 置 。 他 终于 成 为 库 殉 民主 党 中 央 委 员 会 的 一 个 成 员 ， 跻 身 掌 管 全 美 党 
市 行政 区 委 ， 以 及 30 位 郊区 行政 区 委 之 列 。 他 绝 不 仅仅 只 是 其 中 普通 的 一 员 ， 他 的 重要 性 要 大 得 多 。 他 曾经 带领 而 且 示 将 
党 贡献 大 量 选票 ， 因 此 他 是 委员 会 里 核心 集团 的 成 员 ， 该 核 , 心 集团 全 是 真 1 的 * 印 票 机 器 ”选区 的 领导 者 ， 他 们 总 是 能 保证 
me 39 
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权力 之 美和 权力 的 合理 使 用 


权力 型 成 就 方式 的 人 不 只 是 那些 因为 权力 能 带 来 个 人 利益 而 喜欢 权力 的 人 。 斯 坦 福 商 学 院 教授 杰 弗 瑞 菲 佛 (Jeffrey 
Pfeffer) 提醒 我 们 ， 权 力 是 完全 合法 的 组 织 生活 工 具 ， 事 实 上 也 是 必要 的 工具 。40 没 有 权力 ， 组 织 几乎 无 法 很 好 运转 。 


并 非 所 有 的 权力 型 成 就 方式 的 人 都 是 “权力 饥 渴 ”型 的 。 有 些 人 只 是 把 掌权 当 作 做 事 的 最 直接 方式 。 他 们 承担 领导 或 协调 各 
方 努力 的 全 部 责任 ， 作 为 他 们 掌权 姿态 的 一 部 分 ， 他 们 自信 地 把 任务 分 成 不 同 的 部 分 并 分 派 给 了 他 人 。 因 有 局势 需要 而 掌控 权力 时 ， 
采用 权力 型 成 就 方式 的 人 很 少 会 退缩 ， 但 他 们 掌权 可 能 只 是 因为 相信 那么 做 是 正确 的 。 


将 军 诺 曼 - 施 瓦 滨 科普 夫 (Norman Schwarzkopf) 坚信 ， 基 本 的 领导 规则 分 为 两 种 : 一 种 是 “ 当 你 处 于 指挥 位 置 时 ， 就 得 


掌管 大 局 ”， 另 一 种 是 “做 正确 的 事 ”。4 1 对 于 很 多 权力 型 成 就 方式 的 人 来 说 ， 组 织 瓦解 、 出 现 混乱 或 危机 会 触发 对 秩序 和 控制 
的 需要 ， 他 们 的 自然 反应 就 是 掌权 。 


莉 莲 -加 洛 ， 海 军 上 尉 


对 于 有 些 权力 型 成 就 方式 的 人 来 说 ， 促 使 事情 发 生 会 有 一 种 美感 ， 协 调 良好 的 事件 代表 了 审美 和 谐 。 我 们 曾 提 到 过 位 于 洛 杉 
矶 的 一 家 电视 制作 公司 ， 加 洛 娱乐 有 限 公司 ， 者 莲 : 加 洛 (Lillian Gallo) 是 该 公司 的 主席 ， 她 回忆 了 自己 在 朝鲜 战争 中 担任 海军 
上 尉 的 日 子 : 











我 喜欢 的 ， 同 时 也 令 我 感觉 愉快 的 事情 就 是 训练 。 作 为 军官 在 预 校 受 训 时 ， 我 们 轮流 领 导 全 连 的 人 操练。 我 们 学 会 了 怎样 管理 一 整 连 的 海军 陆 
战队 员 。 在 阅兵 场 练习 时 ， 我 们 学 会 了 如 何 进行 恰当 的 指挥 ， 也 学 会 了 如 何 使 整 连 的 人 TMS. 
发 布 命令 、 看 到 整 连 的 人 严格 按照 你 的 指挥 行动 有 一 种 美妙 的 感觉 。 看 着 所 有 人 就 好 像 一 个 人 一 样 整 齐 划一 地 行动 真 的 是 非常 壮观 。 我 记得 那 
种 感觉 … 我 乐 在 其 中 不 知道 我 是 否 还 有 机 会 体验 那 种 感觉 。4< 


































































































米奇 斯 尼 戴 尔 ， 无 家 可 归 者 的 支持 者 


权力 型 成 就 方式 并 非 只 适用 于 军事 领域 的 领导 者 、 政 治 大 享 和 商业 主管 。 一 个 把 低 收 入 社区 的 成 员 组 织 起 来 ， 呼 吁 为 他 们 提 
供 更 好 的 住所 或 平等 的 就 业 机 会 的 政治 活动 家 也 可 能 采用 这 种 策略 。 虽 然 这 位 活动 家 利用 权力 来 达到 某 些 政治 目的 ， 但 那些 目的 
都 是 无 私 的 : 例如 为 穷人 提供 饮食 、 保 护 环 境 、 为 病人 安排 治疗 。 事 实 上 ， 尽 管 有 些 政治 活动 家 明显 大 权 在 握 ， 但 他 们 哪怕 牺 和 性 
自己 的 生命 也 要 一 直 实 现 他们 的 政治 目标 。 


最 近 的 一 个 案例 是 关于 米奇 -斯 尼 戴 尔 (Mitch Snyder) 的 ， 他 是 华盛顿 特区 无 家 可 归 者 的 支持 者 。 斯 尼 戴 尔 放 弃 了 资深 主 
管 的 职位 ， 致 力 于 改善 美国 首都 所 有 无 家 可 归 者 的 生活 状况 。 正 如 我 们 将 在 第 8 章 中 看 到 的 那样 ， 当 斯 尼 戴 尔 采 用 的 权力 型 成 就 
方式 不 能 帮助 他 获得 一 栋 大 楼 来 安置 那些 无 家 可 归 的 人 时 ， 他 迅速 转向 了 工具 型 成 就 方式 来 实现 自己 的 目标 。 


虽然 我 们 可 能 会 由 权力 联想 到 自私 的 目的 ， 但 事实 上 ， 对 于 心怀 不 同 目的 的 人 来 说 ， 通 过 权力 来 实现 目标 只 是 一 种 自然 不 过 
的 生活 方式 。 举 个 例子 ， 我 们 不 妨 拿 斯 尼 戴 尔 和 阿道夫 .希特勒 做 个 比较 ， 前 者 想 要 征用 一 栋 大 楼 来 安置 无 家 可 归 者 ， 后 者 想 要 
征服 世界 来 满足 病态 的 自我 中 心 主义 需求 。 和 其 他 所 有 成 就 方式 一 样 ， 权 力 型 成 就 方式 受到 林林总总 的 动机 和 目的 驱动 ， 行 为 可 


能 看 起 来 相同 ， 但 背后 的 动机 和 朝向 的 目标 实际 上 可 能 完全 不 同 。 
追随 自己 的 目标 


天 生 热 衷 于 权力 的 领导 者 ， 对 于 需要 他 人 协助 来 达成 自己 的 目标 并 不 会 感到 不 安 。 他 们 的 掌权 态度 使 他 们 能 够 推动 文 持 者 去 
实现 领导 者 的 愿景 。 事 实 上 ， 在 有 些 情 况 下 ， 例 如 在 某 种 危机 下 ， 的 确 需 要 大 量 使 用 权力 。 


如 果 领 导 者 无 法 察 党 何 时 需要 以 权力 掌控 (或 者 说 无 法 察觉 何 时 需要 运用 某 种 成 就 方式 ) ， 则 很 有 可 能 会 让 支持 者 失去 信 
心 。 温 哥 华 神学 院 主教 雷 夫 . 巴 德 ,菲利普 斯 (Rev.Bud Phillips) 回忆 一 次 为 中 央 教堂 寻找 高 级 牧师 一 职 时 ， 在 面试 完 第 三 位 候选 
人 后 ， 面 试 委员 会 感到 很 绝望 。 一 名 委员 会 成 员 说 : “他 们 看 起 来 好 像 根本 不 愿意 去 领导 ! ”为 什么 会 这 么 说 呢 ? 原 来 是 根据 这 
位 候选 人 对 于 某 些 虚 拟 领导 情景 问题 的 回应 得 到 的 判断 。“ 他 给 别人 的 印象 是 ， 他 认为 自己 要 成 为 一 个 促使 ”普通 信徒 发 挥 才 
能 和 技巧 的 人 ， 但 是 委员 会 的 人 太 了 解 这 里 的 信徒 了 ， 他 们 认为 此 时 “促使 型 的 牧师 在 这 里 是 不 适合 的 。” 信 不 用 说 ， 那 几 个 
候选 人 没有 得 到 这 个 职位 。 需 要 之 际 却 无 法 施展 权力 掌控 ， 则 可 能 会 导致 灾难 发 生 ， 哪 怕 领 导 者 的 出 发 点 再 好 也 无 济 于 事 。 


不 恰当 地 使 用 权力 也 会 有 很 严重 的 后 果 。 有 些 领导 者 虽 授 权 他 人 ， 却 仍 处 处 管控 过 紧 ， 这 样 很 可 能 会 阻碍 被 授权 者 的 成 长 。 
权力 型 成 就 方式 的 领导 者 如 果 偏爱 过 度 控制 ， 会 使 其 他 被 授权 者 无 法 产生 主人 伟 意 识 。 


内 在 型 、 竞 争 型 和 权力 型 这 三 种 直接 型 成 就 方式 就 是 美国 式 领 导 的 核心 ， 也 是 人 们 最 爱 走 的 成 功 之 路 。 很 明显 ， 它 们 根植 于 
美国 的 历史 和 国民 心中 ， 渗 透 到 了 人 们 的 价值 观 和 道德 观 里 。 他 们 在 很 大 程度 上 是 按照 直接 型 成 就 方式 的 行为 准则 抚养 孩子 的 ， 
这 些 行为 准则 在 危难 之 际 效果 卓著 ， 因 为 那 种 情景 下 ， 或 许 确实 得 在 混乱 中 求 秩序 。 随 着 多 元 化 和 互 依 性 在 全 球 范围 内 持续 大 规 
模 出 现 ， 理 解 直接 型 成 就 方式 可 以 帮助 领导 者 成 功 应 对 这 两 种 影响 力 制造 的 紧张 天 系 。 





但 是 ， 直 接 型 成 就 方式 较 适 用 的 ， 是 较为 孤立 的 第 二 阶段 情境 。 当 今世 界 正 逐渐 进入 第 三 阶段 ， 如 果 纯 粹 运用 直接 型 成 就 方 
式 而 不 佐 以 其 他 成 就 方式 ， 那 是 不 够 的 。 在 一 个 互 依 共 存 的 世界 里 ， 领 导 者 必须 要 和 很 多 来 自 不 同文 化 背景 的 人 共事 ， 而 不 同文 
化 可 能 偏重 不 同 的 成 就 方式 。 壁 如， 在 中 国 、 日 本 、 意 大 利和 阿根廷 等 文化 中 ， 直 接 型 成 就 方式 会 形成 极端 个 人 主义 、 亡 自尊 
大 、 自 私 和 对 他 人 的 需求 不 关注 的 印象 。 


关系 型 成 就 方式 更 关注 他 人 的 需求 和 工作 ， 为 领导 者 提供 了 处 理 第 三 阶段 环境 中 互 依 性 问题 的 契机 。 在 下 一 章 里 ， 我 们 把 注 
意 力 转向 这 些 成 就 方式 ， 很 多 美国 领导 者 在 言辞 中 对 它们 赞赏 有 加 ， 但 在 现实 行为 中 并 非 如 此 做 。 


第 7/ 章 ”领导 力 的 关系 途径 : 合作 型 、 贡 献 型 和 同感 型 











权力 绝 不 能 均 分 ， 只 能 共同 拥有 。 
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成 就 方式 的 第 二 种 为 天 系 型 成 就 方式 ， 它 在 许多 社会 中 被 视 为 最 重要 的 ,例如 在 阿根廷 、 新 加 坡 和 埃及 。 在 第 三 阶段 ， 领 导 
者 需要 利用 这 些 策略 将 自己 与 他 人 的 目标 和 愿景 结合 起 来 。 关 系 型 成 就 方式 与 直接 型 不 同 ， 后 者 只 关注 自身 目标 ， 而 前 者 强调 实 
现 团队 目标 及 协助 他 人 完成 任务 。 


当然 ， 不 要 被 天 系 型 这 个 标签 所 误导 。 在 传统 管理 术语 中 ， 这 个 词 表示 欣赏 他 人 ， 注 重 维护 与 他 人 的 关系 。 当 管理 学 者 
把 “人 际 导向 ”和 “工作 导向 ”加 以 对 比 时 ，“ 人 际 导向 ”就 有 了 注重 天 系 的 意味 ， 表 示 这 个 人 喜欢 或 需要 他 人 。 


在 整合 领导 力 模型 中 ， 关 系 型 的 意思 大 为 不 同 。 它 并 不 表示 喜欢 某 人 ， 甚 至 不 一 定 指 和 别人 有 私交 。 当 然 ， 天 系 型 成 就 者 也 
许 确 实 需要 或 欣赏 他 人 ， 只 不 过 欣赏 不 再 是 其 关系 行为 的 重要 动力 。 对 他 们 来 说 ， 不 论 杀 玻 ， 认 可 他 人 、 满 足 他 人 的 成 就 需求 才 


是 最 重要 的 。 因 此 ， 团 队 成 员 之 间 无 论 天 系 亲 踊 ， 只 要 他 们 互相 认同 、 共 享 成 功 的 喜悦 、 共 尝 失 败 的 苦涩 ， 便 是 关系 型 成 就 方 
式 。 


高 尔 夫 球 童 往往 会 因 球 手 在 比赛 中 最 后 排名 的 高 低 或 得 意 扬扬 或 垂 头 形 气 ， 这 不 仅 是 出 于 喜爱 ， 更 是 出 于 认同 感 。 体 育 迷 享 
受 偶像 的 成 功 ， 认 同 他 们 钦佩 的 成 功 者 ， 因 此 也 会 为 他 们 的 成 就 而 欢呼 ,为 失败 而 泪 背 。 以 上 几 种 角色 一 一 团队 成 员 、 球 童 、 
体育 迷 ， 分 别 代 表 了 关系 型 成 就 方式 的 三 种 类 型 : 合作 型 





、 贡 献 型 以 及 同感 型 。 


合作 型 模式 


合作 型 领导 倾向 于 通过 团队 合作 来 完成 工作 ， 他 们 坚信 人 多 智 广 ， 接 到 任务 后 的 首要 


7st 


想法 是 组 建 或 参与 团队 。 

合作 型 成 就 方式 的 人 认为 ， 团 队 的 互动 可 以 激发 个 人 最 大 的 潜力 ， 他 们 在 与 团队 成 员 的 脑力 激荡 中 可 以 获得 满足 ， 甚 至 激情 
和 动力 。 团 队 的 协同 对 于 合作 型 成 就 者 的 发 展 而 言 既 是 动力 ， 又 是 回报 。 一 般 情况 下 ， 他 们 着 力 于 团队 成 员 之 间 和 谐 的 工作 关 
系 ， 但 当 有 必要 就 事 论 事 地 开展 公开 而 热烈 的 辩论 时 ， 他 们 也 并 不 会 有 所 回避 。 一 些 高 强度 、 短 寿命 的 所 谓 的 “救火 小 


段 管理 短 时 、 高 效 的 要 求 。 


组 ” (hot groups) 经 常 能 做 出 非 同 寻常 的 成 果 ， 展 现 出 合作 型 风格 充满 活力 与 可 能 性 的 一 面 。“ 这 类 团队 非常 能 够 适应 第 三 阶 


直接 型 和 工具 型 成 就 者 往往 将 重心 放 在 自己 的 目标 上 ， 合 作 型 成 就 方式 的 人 则 相反 ， 他 们 更 容易 接受 或 帮助 打造 团队 的 目 
“我 为 人 人 ， 人 人 为 我 ”自然 成 为 他 们 的 座右铭 。 
合作 胜 过 竞争 


要 成 功 达到 目的 ， 就 要 合理 分 配 资源 ， 包 括 想法 、 人 力 和 物质 。 比 起 合作 ， 美 国人 更 愿意 单干 和 竞争 ， 但 越 来 越 多 的 研究 显 
示 合 作 比 竞争 更 容易 成 功 。 


竞争 vs. 合 作 vs. 单 独行 


明尼苏达 大 学 教育 学 教授 戴 维 - 约 翰 逊 (David Johnson) 、 罗 杰 - 约 翰 逊 (Roger Johnson) 3 及 他 们 的 同事 经 过 研究 ， 发 现 
了 课堂 合作 的 优势 。 他 们 回顾 了 过 去 50 多 年 里 以 比较 竞争 型 课堂 、 合 作 型 课堂 及 个 人 主义 型 课堂 为 主题 的 研究 4， 他 们 发 现 : 
-协作 比 竞争 取得 的 成 就 更 高 。5 


SL IAI o 














.协作 相 比 独立 ， 与 更 高 成 就 的 相关 性 可 能 更 高 。。 





是 协作 还 是 竞争 更 有 助 于 解决 问题 ? 这 些 教授 对 这 一 争论 很 感 兴趣 ， 因 此 查阅 了 1929 ~ 1993 年 间 发 表 的 46 份 研究 报 
告 ， 他 们 检验 了 四 种 不 同 的 解决 问题 的 方式 ,分 别 是 语言 (使 用 书面 语 和 口头 语 ) 、 非 语言 (使 用 符号 、 数 字 、 肢 体 语言 及 动 
作 ) 、 


明确 界定 的 问题 (具有 明确 具体 的 运作 过 程 与 解决 方案 ) 和 界定 模糊 的 问题 (缺乏 续 密 的 运作 过 程 与 解决 方案 ) 。 在 这 四 
种 解决 问题 的 方式 中 ， 互 相合 作 的 团队 成 员 的 表现 均 优 于 互相 竞争 的 个 人 ， 无 论 年 纪 大 小 。 


学 生 在 协作 环境 中 学 习 ， 除 了 学 习 知识 ， 还 能 : 








:学 习 的 态度 更 积极 。 





.更 加 自尊 自爱 。 








.更 有 胸襟 去 接纳 他 人 出 





自 情绪 和 认 知 上 的 观点 。 


无 论 学 生 的 能 力 、 社 会 阶层 、 性 别 、 种 族 甚 至 身体 状况 如 何 ， 上 面 这 些 优 点 都 能 显现 。 如 果 指 导 老 师 技巧 高 明 ， 在 协作 环境 
下 的 学 生 即使 和 其 他 学 生 曾 因 冲 突 而 产生 疏离 和 埋怨 ， 也 能 够 因此 减轻 。8 


大 受 欢迎 的 团队 仿真 游戏 “沙漠 求生 ”是 又 一 力 证 。 这 个 游戏 依靠 团队 解决 问题 ， 它 一 再 证 明 团队 决策 优 于 个 人 决策 。 该 游 
戏 以 危机 情境 为 背景 ， 假 设 参与 者 为 《机 失事 后 留 在 沙漠 的 幸存 者 。4116 位 参与 者 首先 独立 决策 ， 然 后 分 组 决策 。 通 过 对 结果 


的 分 析 ， 研 究 者 发 现 ， 总 的 来 说 ， 团 体 决策 压倒 性 地 胜 过 个 人 决策 。 只 有 269% 的 参与 者 得 分 高 于 其 所 在 团队 ; “获胜 队 ” ( 即 根 
据 游戏 规则 ， 得 分 最 高 的 队伍 ) 中 ， 仅 有 13.1% 的 个 人 得 分 高 于 他 们 的 团队 。 其 他 来 源 的 证 据 也 显示 出 ， 合 作 优 于 个 人 竞争 。 


解决 冲突 以 及 发 展 共同 愿景 


研究 结果 表明 ， 合 作 是 解决 问题 的 有 效 方法 ， 尤 其 在 某 些 情境 下 。 如 果 问 题 界定 不 明 ， 或 是 当 利益 相关 者 在 问题 界定 上 产生 
分 歧 时， 合作 是 解 开 症结 的 重要 手段 ， 特 别 是 在 这 些 人 掌握 的 权力 与 资源 各 异 的 情况 下 。 

宾夕法尼亚 州立 大 学 的 芭 芭 拉 - 格 雷 (Barbara Gray) 教授 认为 ， 合 作 是 指 “ 某 一 问题 的 利益 相关 者 有 意识 地 积极 解决 问题 
的 过 程 。 他 们 通力 合作 ， 共 享 信息 ， 绞 尽 脑汁 ， 建 立 多 种 方案 ， 并 最 终 达成 一 致 ”。? 

为 解决 互 依 共存 世界 中 盘根错节 的 问题 ， 合 作 结 合 了 两 种 互相 关联 的 过 程 : 化 解 冲突 ， 发 展 共同 愿景 。 在 格雷 看 来 ， 合 作 能 
促使 有 利害 关系 的 当事人 互相 合作 ， 在 突破 夹杂 着 诸多 情绪 的 问题 后 ， 最 终 达成 所 有 关联 人 士 都 能 接受 的 协议 。 合 作 人 各 自 做 出 
部 分 妥协 ， 同 时 保留 某 些 权力 。10 

发 展 共同 愿景 能 使 利益 相关 者 发 现 彼此 共同 的 价值 观 ， 而 后 ， 这 些 价值 观 可 以 反 过 来 使 参与 其 中 的 人 为 未 来 的 公共 事务 责任 
进行 谋划 。 众 多 不 同 的 观点 因此 得 以 整合 ， 以 解决 企业 、 政 府 、 劳 工 团体 、 社 区 之 内 和 之 间 的 复杂 社会 问题 。 

利益 相关 者 分 析 彼 此 的 分 层 ， 从 不 同 的 角度 思考 问题 ， 最 终 找到 创新 的 解决 办 法 ， 这 种 方法 往往 突破 了 个 人 眼界 的 限制 。 这 
种 观点 认为 ， 通 过 合作 ， 利 益 相关 者 可 以 “对 问题 有 更 全 面 丰 富 的 认识 ， 这 是 其 中 任何 一 个 人 无 法 独立 做 到 的 ”。11 另 一 方面 ， 
由 于 各 相关 者 只 有 在 深入 分 析 后 才能 提出 对 策 ， 也 由 于 他 们 将 相辅相成 的 观点 和 资源 带 入 策略 中 ， 因 此 通过 合作 而 产生 的 策略 效 
果 通 常 较 好 。 通 过 合作 去 解决 棘手 的 问题 ， 可 以 为 参与 者 带 来 额外 的 长 远 利益 。 首 先 ， 他 们 开始 视 对 方 为 有 血 有 肉 、 有 真实 疑虑 
的 人 ， 而 不 是 把 对 方 当成 刻板 印象 中 的 对 手 。 这 种 新 的 认 知 会 带 来 认同 感 和 同 理 心 ， 为 未 来 关系 的 发 展 和 合作 打下 坚实 的 基础 。 

哪怕 是 最 善 变 的 合作 者 也 开始 发 现 ， 他 们 的 共同 点 比 之 前 预期 的 还 要 多 。 这 种 共性 反 过 来 增加 了 他 们 彼此 的 善意 ， 他 们 可 以 
用 这 份 善意 来 解决 其 他 领域 的 分 歧 。 


三 里 岛 核 事 故 中 的 合作 


1979 年 3 月 在 美国 宾夕法尼亚 州 发 生 的 三 里 岛 核 事故 ,提供 了 一 个 政府 组 织 与 技术 专家 及 大 众 (担任 民间 领袖 角色 ) 通力 合 
作 的 典型 例子 。 核 泄漏 事件 发 生 后 ， 当 地 居民 非常 担心 ， 受 损 的 核反应 堆 释 放出 的 放射 性 物质 对 健康 具有 长 期 的 危害 。 而 三 里 岛 
核电 站 的 所 有 者 大 都 会 爱迪生 公司 认为 ， 为 了 让 专家 确定 反应 堆 的 受 损 程度 ， 他 们 计划 将 受 损 反 应 堆 中 残余 的 少量 放射 性 握 气 体 
释放 到 大 气 中 ， 而 此 时 正 值 民众 的 疑虑 日 益 加 深 之 际 ， 民 众 的 担心 可 想 而 知 。 

尽管 核 管理 委员 会 (NRC) 一 再 表示 释放 出 的 气体 对 市 民 的 健康 无 害 ， 市 民 却 并 不 相信 。 市 民 对 大 都 会 爱迪生 公司 及 核 管 
理 委员 的 信任 处 于 低谷 ， 讨 论 释放 氮气 体 对 环境 的 影响 的 公共 会 议 上 出 现 了 激烈 的 争论 。 当 核 管理 委员 会 建议 启动 社区 监控 程序 
时 ， 与 会 者 充 耳 不 闻 。 接 着 ,美国 能 源 部 指派 了 一 个 技术 工作 小 组 ， 成 员 由 来 自 环 境 保 护 署 、 宾 夕 法 尼 亚 环境 资源 部 门 、 宾 夕 法 
尼 亚 州立 大 学 、 爱 达 荷 州 FEG6&G 公 司 (大 都 会 爱迪生 公司 的 技术 顾问 ) 的 代表 共同 组 成 。 


该 技术 工作 小 组 负责 制订 市 民 辐 射 监控 计划 ， 目 的 是 在 氮气 体 释放 到 大 气 的 过 程 中 ， 向 三 里 岛 区 域 的 居民 提供 准确 可 信 的 辐 
射 信息 。 该 计划 的 设 定 是 基于 一 个 假设 : 由 于 大 都 会 公司 和 政府 代表 在 意外 发 生 后 早已 信誉 扫地 ， 相 较 于 由 他 们 发 布 的 信息 ， 民 
众 更 愿意 相信 市 民 群 体 发 布 的 信息 。 


三 里 岛 方 圆 五 英里 之 内 ， 每 个 社区 都 提名 四 位 居民 来 监测 辐射 程度 。 负 责 监 测 的 人 来 自 不 同 的 职业 、 社 会 背景 和 年 龄 层 。 


这 次 监测 由 能 源 部 负责 提供 资金 ， 宾 夕 法 尼 亚 州立 大 学 负责 提供 设备 及 专业 培训 ，EG&G 人 公司、 环境 保护 署 及 环境 资源 部 门 


负责 提供 技术 专家 和 和 人员。 居民 为 了 追踪 辐射 程度 ， 则 奉献 了 时 间 、 智 慧 和 精力 。 


每 个 社区 都 有 自己 的 观测 地 点 和 观测 时 刻 表 ， 监 测 小 组 每 天 报告 由 观测 员 记 录 的 结果 。 不 到 五 个 月 的 时 间 ， 这 项 计划 圆满 完 
成 ， 消 耗 的 资金 、 人 力 及 遇 到 的 阻碍 都 比 预 期 少 得 多 。 大 都 会 公司 也 在 市 民 的 认可 下 ， 开 始 第 一 阶段 的 善后 清理 工作 。 居 民 及 代 
表 获 得 了 他 们 认可 的 精准 完整 的 信息 。 大 家 对 核能 及 社区 需求 越 来 越 了 解 ， 因 此 激烈 的 争论 越 来 越 少 ， 以 解决 问题 为 目的 的 对 话 
越 来 越 多 。 


这 是 一 次 政府 组 织 、 社 区 及 私营 企业 之 间 的 复杂 合作 案例 ， 它 的 结果 给 我 们 上 了 重要 的 一 课 : 即使 原本 是 对 手 ， 即 使 面 对 复 
杂 的 技术 问题 或 敏感 的 社会 问题 ， 只 要 双方 能 够 合作 ， 在 技术 和 社会 成 本 的 层面 上 都 是 更 为 经 济 的 。 对 于 众多 有 切身 关系 的 人 来 
说 ， 互 依 共存 环境 下 的 复杂 难题 使 大 家 难以 逃脱 共同 命运 的 掌控 ， 这 时 可 以 将 协力 合作 的 方式 作为 男 一 种 选择 ， 而 它 往往 也 是 更 
符合 成 本 效益 的 领导 策略 。 


顶层 的 合作 : 共享 领导 


合作 的 用 处 远 不 止 解决 矛盾 。 由 合作 激发 出 的 好 感 及 对 共同 点 的 认识 ， 有 助 于 领导 者 之 间 保 持 长 期 合作 ， 甚 至 在 可 能 的 分 歧 
出 现 之 前 将 其 解决 。 


A ea: 企业 合作 者 

约翰 : 弗 伦 奇 (化 名 ) 是 某 家 装 业 龙 头 企业 的 继承 人 ， 他 讲述 了 家 族 企业 合作 管理 的 发 展 历程 。20 世 纪 之 初 ， 弗 伦 奇 的 祖父 
档 家 装 公司 。 最 终 ， 公 司 的 领导 模式 正式 变 为 首席 执行 官 委 员 会 形式 。 从 20 世 纪 中 叶 到 1990 年 间 ， 公 司 的 员工 数 和 营业 额 增长 
了 近 十 倍 。 


约翰 : 弗 伦 奇 解释 到 ， 家 族 的 第 三 代 经 营 者 之 所 以 能 为 企业 做 出 长 期 的 、 重 要 的 决策 ， 是 由 于 经 营 者 之 间 具 有 一 贯 的 共识 。 
他 认为 管理 层 的 合作 之 所 以 成 功 ， 是 由 于 管理 成 员 有 共同 的 背景 ， 尤 其 是 他 们 在 青少年 时 就 被 介绍 进入 公司 ， 从 基层 职位 做 起 的 
经 历 。 弗 伦 奇 认为 ， 在 项 目 中 共享 所 有 权 以 及 尊重 彼此 的 职权 是 合作 成 功 必 不 可 少 的 因素 。 


尽管 如 此 ， 弗 伦 奇 家 族 的 企业 管理 层 中 也 时 有 分 歧 发 生 。 当 发 生 分 歧 时 ， 如 果 某 位 成 员 强 烈 表 示 反 对 ， 他 坚持 的 观点 通常 会 
占据 上 风 。 尽 管 各 管理 者 的 股份 有 多 有 少 ,但 弗 伦 奇 解释 说 : “我 们 从 不 因 股 份 多 少 做 决策 。” 
其 他 首席 执行 官 委 员 会 


首席 执行 官 委员 会 在 美国 管理 史上 有 一 段 悠 久 而 充 满 波折 的 历史 ， 几 乎 没有 哪 一 种 形式 能 真正 代 蔡 首席 执行 官 模式 。1903 
年 ， 杜 孝公 司 组 建 了 一 个 六 人 执行 委员 会 ， 希 望 通过 精心 协作 ， 做 出 战略 性 的 决策 。1932 年 ， 希 尔 斯 百货 ， 以 及 后 来 的 惠普 、 
卡特 彼 勒 、 海 湾 石 油 和 天 合 汽车 集团 均 成 了 了 执行 委员 会 ， 试 图 取代 一 人 制 的 首席 执行 官 模式 。 

20 世 纪 入 七 十 年 代 ， 企 业 集团 的 发 展 掀起 了 执行 委员 会 制度 一 系列 的 变革 ， 有 些 委员 会 充当 了 首席 执行 官 “ 内 阁 ” 的 角 
色 。 福 特 、IBM、 陶 氏 化 学 公司 、 大 通 银行 等 主流 大 企业 也 加 入 了 这 个 潮流 中 。 从 70 年 代 未 开始， 直到 80 年 代 ， 大 批 企业 由 于 
对 成 果 感 到 失望 ， 纷 纷 跳 船 离队 ， 又 回 到 传统 的 管理 体制 去 了 。 1 “当然 ， 其 中 一 些 企业 没 能 正确 使 用 执行 委员 会 ， 委 员 会 流 于 无 
体 无 止 地 开会 ， 工 作 变 得 更 加 繁杂 ， 而 不 是 简化 。 

即使 是 在 第 三 阶段 初期 ， 每 个 组 织 无 论 乐意 与 否 ， 都 必须 和 国内 外 其 他 组 织 所 形成 的 庞大 网 络 相连 接 ， 而 组 织 内 部 各 分 支 单 
位 之 间 也 是 (或 理应 是 ) 互 依 共存 的 。 


现在 是 时 候 重 新 考虑 合作 的 意义 了 ， 不 光 是 企业 基层 的 合作 ， 也 包括 管理 层 的 。 以 合作 型 的 执行 委员 会 取代 单一 的 首席 执行 


昌 不 一 定 具 有 普 适 性 ， 但 它 确实 是 增进 组 织 效能 的 另 一 种 方式 。 合 作 型 的 执行 委员 会 不 一 定 适 合 所 有 的 企业 ， 却 值得 我 们 认真 
视 。 


Ih 


合作 与 竞争 : DPS 


合作 还 有 许多 其 他 好 处 ， 尤 其 在 化 解 挑 昱 与 政 意 方面 。 多 年 的 研究 始终 表明 ， 竞 争 是 挑 几 和 愤怒 的 前 兆 ， 而 合作 带 来 共识 与 
友谊 。13 著 名 的 罗 伯 斯 山洞 实验 (Robber s Cave experiments) 就 显示 ， 竞 争 型 游戏 会 在 昔日 的 朋友 之 间 挑 起 敌意 和 攻 
击 ;14 相反 ,协作 则 可 以 使 政 意 在 萌芽 状态 就 被 化 解 。 最 近 ， 有 个 以 新 加 坡 酒店 的 管理 者 和 员工 为 对 象 的 田野 调查 ， 结 果 证 实 ， 
即使 在 非 西方 企业 中 ， 协 作 性 和 竞争 性 目标 依然 会 影响 冲突 的 互动 过 程 与 结果 。1? 


乔治 .布什 : 在 宿 政之 间 奏 响 合 作 的 乐章 


在 国际 舞台 上 ， 合作 型 领导 策略 也 可 以 消 强 存在 已 久 的 敌意 ， 美 国 前 总 统 乔治 -布什 就 深 说 此 道 。 在 与 伊拉克 强人 萨 达 姆 : 侯 
赛 因 的 沙漠 风暴 对 战 中 ， 布 什 利用 合作 方法 成 功 获得 了 一 批 军队 领导 人 的 支持 ， 其 中 许多 人 其 实 已 多 年 互相 不 讲话 。 


这 次 合作 的 成 功 取决 于 一 些 并 不 友好 的 国家 之 间 的 外 交 及 军事 结盟 。 布 什 执政 期 间 最 成 功 的 地 方 在 于 能 够 将 原本 敌对 的 人 用 
共同 的 新 目标 (即使 是 短期 目标 ) 联合 起 来 。 这 意味 着 将 内 部 的 敌意 搁置 一 边 ， 至 少 在 沙漠 风暴 行动 的 关键 时 刻 齐心 协力 。 


创建 和 维护 协作 体系 


昔日 对 手 之 间 的 短期 合作 固然 重要 ， 而 在 当今 互相 依赖 的 世界 里 ， 如 何 维持 长 期 的 协作 体系 更 值得 我 们 深入 思考 。 既 然 协 作 
如 此 重要 ， 即 使 对 于 一 个 沉迷 于 复杂 个 人 主义 的 国家 亦 然 ， 那 么 我 们 如 何 才 能 促成 协作 并 在 长 久 维 系 的 同时 不 放弃 个 人 主义 呢 ? 
还 是 说 所 谓 的 合作 、 团 队 、 关 系 网 终究 只 是 理想 的 美梦 而 已 ? 


关于 如 何 让 昔日 敌对 的 对 手 在 达成 合作 的 同时 不 损害 个 人 主义 这 一 问题 ， 我 们 从 1990 年 以 协作 方式 解决 海湾 危机 的 全 球 网 
络 当 中 可 以 得 到 一 些 有 意思 的 线索 。 然 而 ， 当 今世 界 的 相互 联系 日 益 增 多 ， 长 期 协作 则 是 流通 于 网 络 的 血脉 。 那 么 对 于 崇尚 个 人 
主义 的 美国 人 应 该 如 何 维系 长 期 的 协作 关系 呢 ? 难道 协作 只 在 危机 发 生 时 起 作用 ”即使 在 危机 时 刻 ， 协 作 也 只 是 暂时 的 吗 ? 


协作 的 起 源 和 维护 可 以 用 博弈 论 来 解释 。 耶 鲁 大 学 教授 罗伯特 ` 艾 克 斯 罗 德 (Robert Axelrod) 做 过 研究 ， 探 讨 除去 敌意 和 
报复 ， 建 立 和 维护 协作 的 最 佳 途径 是 什么 。16 艾 克 斯 罗 德 设计 了 一 个 非常 简单 的 实验 : 他 邀请 了 多 位 博弈 理论 家 为 电脑 游戏 “办 
徒 困 境 ” 比 赛 编 写 程序 。 


“囚徒 困境 ”游戏 是 实验 室 中 常见 的 研究 手段 ， 选 手 可 以 选择 为 个 人 利益 或 是 团队 利益 而 战 。 选 择 个 人 利益 的 ， 胜 利 或 惨败 
的 机 会 都 很 大 ; 若是 选择 团队 协作 ， 共 同 的 收益 相对 较 少 ， 但 输 的 概率 也 较 低 。 游 戏 并 不 强迫 玩家 选择 协作 。 事 实 上 ， 它 还 允许 
玩家 利用 或 是 抵制 互相 协作 。 这 个 游戏 同时 也 体现 出 ， 与 现实 世界 一 样 ， 玩 家 之 间 的 利益 未 必 是 完全 对 立 的 。 


艾 克 斯 罗 德 的 研究 集结 了 多 位 各 行业 的 博 奔 理论 家 ， 他 们 设计 比赛 程序 ， 并 以 循环 赛 的 形式 互相 对 抗 。 令 艾 克 斯 罗 德 大 为 吃 
惊 的 是 ， 最 终 的 赢家 是 最 简单 的 程序 一 一 “一 报 还 一 报 ” (Tit for Tat) 。 (做 法 并 不 复杂 ， 选 手 第 一 步 选 择 协作 ， 此 后 每 一 步 
都 重复 对 方 上 一 步 的 做 法 。) 第 二 轮 比赛 中 有 62 个 程序 参与 ， 结 果 还 是 一 样 : “一 报 还 一 报 ” 胜 出 。 








据 此 ， 艾 克 斯 罗 德 就 协作 的 必要 条 件 ， 得 出 了 七 条 重要 结论 。 


第 一 ， 与 实际 工作 或 是 家 庭 关 系 一 样 ， 要 想 协 作 就 要 建立 长 期 的 关系， 双方 之 间 的 互动 密度 未 必需 要 保持 固定 ， 但 一 次 性 的 
关系 不 起 作用 。 


第 二 ， 第 二 个 玩家 的 互惠 协作 可 以 为 协作 关系 的 养 成 提供 良好 的 开端 。 


第 三 ， 对 继续 协作 抱 以 期 望 很 重要 ， 同 样 重要 的 是 认识 到 不 协作 会 滋生 出 更 多 不 协作 ， 这 对 大 家 都 不 利 。 其 中 一 个 局 示 是 : 
倾向 于 协作 的 人 偶尔 也 要 做 好 单干 的 准备 ， 并 准备 好 用 竞争 型 策略 或 权力 掌控 型 策略 。 


第 四 ， 一 旦 建立 了 协作 ， 该 团队 的 努力 就 能 抵挡 另 一 个 充满 敌意 、 不 协作 团队 的 攻击 。 但 是 ， 要 想 以 个 人 之 力 与 一 个 不 协作 
的 团队 达成 协作 ， 成 功 的 概率 很 低 。 


第 五 ， 成 功 的 协作 需要 团结 足够 多 的 人 共同 努力 抵御 对 手 的 攻击 ， 而 且 这 些 人 必须 具备 合作 和 乐于 贡献 的 技巧 。 


第 六 ， 要 想 培育 持续 的 协作 关系 ， 领 导 者 就 必须 作风 强硬 ; 换言之 ， 面 对 不 协作 时 能 以 牙 还 牙 。 很 显然 ， 协 作 型 天 系 需要 直 
接 成 就 型 策略 作为 后 盾 。 


第 七 ， 愿 意 把 自己 的 工作 托付 给 他 人 ， 乐 意 让 彼此 的 关系 发 展 成 稳定 的 〈 即 使 偶 有 中 断 ) 互助 天 系 ， 是 维系 持续 性 协作 关系 
的 重要 因素 。 这 里 ， 我 们 可 以 看 到 个 人 主义 与 工具 主义 相 结合 的 重要 性 ， 工 具 主义 需要 社交 上 的 互动 ， 对 系统 运作 的 理解 ， 以 及 
信任 和 帮助 他 人 的 能 力 ， 下 一 章 将 讨论 这 一 话题 。 双 方 能 够 发 展 成 相互 信任 的 同盟 关系 ， 并 利用 这 种 关系 达成 目标 ， 是 达成 合作 
的 重要 前 提 。 


要 想 维持 合作 ， 需 要 有 意识 地 培养 和 爱护 合作 关系 。 人 与 人 的 交情 如 果 建 立 在 信任 、 互 囊 和 共同 目标 上 ， 有 助 于 创造 出 经 
变 的 合作 条 件 ， 哪 怕 协 作 减 少 或 时 断 时 续 ， 双 方 的 关系 仍 能 得 以 延续 。 虽 然 互惠 互利 是 合作 关系 的 重要 因素 ， 但 在 关系 型 的 另 
一 种 模式 一 一 贡献 型 模式 中 ， 则 不 是 那么 重要 。 


合作 的 成 本 和 收益 


合作 是 美国 工业 史上 不 断 出 现 的 主题 ， 只 是 以 不 同 面 狐 出 现 。 正 如 第 3 章 中 所 说 ， 合 作 (有 时 候 被 称 作 参 与 式 管 理 ) 可 能 是 
虚幻 不 实 的 ， 形 式 大 于 内 容 。 独 裁 主义 有 时 也 会 披 着 合作 的 单薄 外 衣 ， 就 像 M&M 了 巧克力 糖 ， 吃 完 会 留 下 苦味 。 委 员 会 是 合作 型 
企业 的 精 瞻 ， 却 常常 陷入 泥 济 而 无 所 作为 。 也 难怪 美国 人 在 选择 领导 风格 时 ， 协 力 合作 的 名 次 虽 位 居 第 二 ， 却 远 远 落后 于 第 一 
名 。 


在 运用 合作 型 风格 时 ， 如 果 能 够 意识 到 彼此 的 关联 ， 就 会 产生 真正 的 共同 责任 感 ; 不 单 分 享 成 功 的 喜悦 ， 更 要 承担 失败 的 责 
任 。 在 整合 领导 力 模型 中 ， 如 果 各 种 风格 能 够 相互 融合 ， 它 的 弹性 、 复 杂 性 以 及 微妙 之 处 都 能 因此 得 到 强化 。 合 作 吸 收 了 成 就 风 
格 的 所 有 精华 ， 被 赋予 了 新 的 意义 ， 为 领导 者 提供 了 新 的 选择 。 


整合 型 领导 者 将 合作 深 植 到 他 们 的 管理 行动 中 ， 他 们 了 解 通过 集体 行动 领导 他 人 有 多 困难 ， 因 为 任何 人 都 不 具备 权威 性 。 他 
们 可 能 会 利用 指导 性 技巧 来 解决 自身 和 合作 者 之 间 的 分 歧 ， 或 者 为 一 群 意见 不 合 的 利益 相关 者 化 解 争端 。 有 技巧 的 整合 型 领导 者 
不 会 因为 合作 本 身 的 内 在 张力 而 将 其 视 为 无 所 作为 的 借口 。 


合作 的 成 本 ， 不 论 是 实际 的 ， 还 是 想象 中 的 ， 就 时 间 成 本 和 挫折 度 而 言 ， 通 常 低 于 持续 对 立 或 竞争 产生 的 成 本 。 合 作 的 每 一 
方 只 需要 提供 所 需 资源 的 一 部 分 ， 而 非 全 部 。 将 资源 整合 起 来 对 每 一 方 都 有 利 ， 因 为 单纯 解决 问题 比 一 边 解决 问题 ， 一 边 和 其 他 
人 对 抗 所 需要 的 资源 要 少 得 多 。 


一 些 服务 费 昂贵 的 中 间 组 织 ， 如 律师 、 调 解 人 、 关 键 证 人 等 ， 也 许 不 那么 需要 了 。 研 发 成 本 可 由 从 事 相 关 行业 的 各 团队 有 效 
分 担 。 同 时 ， 面 对 一 些 问题 而 迟 迟 不 能 采取 行动 的 成 本 较为 隐 敬 ， 但 通常 更 高 ， 如 环境 问题 、 组 织 问题 以 及 政治 问题 等 ， 这 些 成 
本 需要 一 并 计算 。 

贡献 型 模式 


关系 型 中 的 第 二 类 为 贡献 型 。 在 家 庭 中 长 大 的 人 对 这 一 类 型 都 不 陌生 ， 这 种 类 型 被 认为 是 一 种 传统 的 女性 处 理 问 题 的 模式 。 


女性 通常 能 采用 这 一 模式 长 期 有 效 地 协助 她 们 的 配偶 和 子女 ， 如 果 是 外 出 工作 的 职业 女性 ， 则 是 协助 工作 单位 的 上 级 和 本 职工 
作 。 


当然 ， 许 多 世纪 以 来 ， 束 缚 女性 的 温暖 家 庭 就 是 互 依 共生 的 最 佳 例 子 。 因 此 ， 女 性 早 在 男性 之 前 发 现 贡献 策略 在 相互 依赖 的 
情况 下 很 有 作用 ， 这 一 点 不 足 为 奇 。 可 惜 ， 在 这 个 性 别 成 见 深重 的 社会 ， 由 于 贡献 型 行为 和 传统 女性 角色 相似 ， 为 这 种 效果 显著 
的 风格 打上 了 烙印 ， 当 女性 努力 想 获 得 一 线 岗位 时 ， 情 况 尤 为 严重 。 不 过 ， 由 于 近来 全 球 互 依 性 不 断 增强 ， 贡 献 型 行为 因此 更 具 
有 战略 性 的 重要 意义 。 如 果 我 们 不 用 性 别 成 见 的 有 色 眼 镜 来 看 待 风险 性 风格 ， 我 们 会 发 现 这 种 有 待 我 们 去 启用 的 策略 ， 是 威力 强 
大 而 且 效 果 显 著 的 。 


贡献 型 成 就 者 将 他 人 制定 的 目标 作为 自己 的 目标 。 了 解 贡献 型 行为 益处 的 领导 者 乐于 帮助 他 人 实现 目标 。 大 家 的 共识 是 ， 整 
体 的 成 就 不 是 归功 于 领导 者 ， 而 是 归功 于 受 助人 。 


贡献 型 领导 者 认为 ， 认 可 他 人 的 目标 并 积极 帮助 他 人 完成 目标 ， 可 以 铺 就 一 条 重要 的 成 就 之 路 。 众 所 周知 ， 莫 罕 达 斯 ' 甘 地 
到 偏远 的 农村 普及 卫生 常识 ， 清 洗 “ 贱 民 ” 的 公共 而 所 。 因 此， 甘地 不 仅 满 足 了 选民 的 要 求 ， 也 展现 了 他 对 这 个 被 打上 烙印 的 群 
体 的 认同 感 。 


助人 者 自助 


帮助 他 人 实现 目标 相当 于 种 下 了 互惠 互利 的 种 子 ， 这 是 长 期 合作 的 基础 ， 这 一 点 在 艾 克 斯 罗 德 的 研究 中 已 经 展现 出 来 。 1 / 领 
导 者 帮助 他 人 实现 目标 ， 既 不 控制 他 人 ， 也 不 傲慢 居 功 ， 便 是 铸造 了 善意 和 恩惠 的 蕾 水 池 ， 未 来 随时 可 用 。 

贡献 型 领导 模式 不 仅 带 来 了 长 期 的 好 处 ， 也 带 来 了 眼前 的 满足 ， 领 导 者 得 以 观察 被 拥护 者 的 需求 ， 给 自己 注射 了 疫苗 ， 使 自 
己 免 于 狂妄 自 大 的 侵袭 。 偏 好 这 种 模式 的 领导 通过 帮助 他 人 获得 成 功 而 获得 了 真正 的 成 就 感 。 
为 一 个 梦想 做 贡献 : 麦克 .科比 特 和 马克 : 威 尔 曼 

美国 的 两 位 现代 英雄 麦克 .科比 特 和 马克 : 威 尔 曼 的 故事 是 贡献 型 成 就 方式 的 典型 例子 。 让 我 们 来 看 看 科比 特 为 了 帮助 好 友 马 
克 : 威 尔 曼 实现 梦想 ， 做 出 了 什么 样 的 努力 。 

威 尔 曼 是 一 名 公园 管理 员 ， 因 事故 瘫痪 ， 但 他 仍 渴望 攀登 世界 最 大 的 岩 壁 ， 位 于 优胜 美 地 国家 公园 的 酋长 宕 。 

瘫痪 后 的 七 年 里 ， 威 尔 曼 的 渴望 仅仅 是 个 不 可 企及 的 梦想 ， 是 麦克 .科比 特 的 贡献 型 行为 使 得 威 尔 曼 的 梦想 成 为 现实 。 科 比 


特 本 身 是 成 功 的 攀登 者 ， 已 成 功 登 项 疯长 宕 41 次 。 这 一 事实 充分 说 明 ， 贡 献 型 成 就 者 之 所 以 选择 这 种 模式 是 出 于 能 力 而 非 软 
弱 。 


为 了 帮助 威 尔 曼 实现 梦想 ， 科 比特 为 威 尔 曼 特制 了 一 个 滑轮 ， 可 将 他 的 身体 吊 至 3600 英 尺 [1] 高 的 岩 顶 。 为 了 能 顺利 使 用 滑 
轮 ， 威 尔 曼 在 健身 房 坚持 锻炼 了 6 个 月 ， 每 天 做 上 干 个 引 体 向 上 。 

接着 ， 科 比特 设计 颖 制 了 帆布 套 裤 以 保护 “老板 ”的 腿 不 会 被 岩石 刮 伤 ， 与 此 同时 ， 威 尔 曼 为 了 攀 上 顶峰 ， 每 天 要 做 7000 
多 个 引 体 向 上 。 在 这 次 历史 性 的 攀岩 挑战 中 ， 科 比特 比 威 尔 曼 先 开 始 攀 登 ， 为 他 固定 好 安装 滑轮 的 支架 ， 使 这 位 瘫痪 的 攀登 者 能 
将 自己 往 上 拉 。 

在 整个 攀 疏 过 程 中 ， 威 尔 曼 每 攀登 过 一 个 固定 点 ， 科 比特 就 滑 下 岩 壁 ， 取 下 支架 ， 再 吟 到 威 尔 曼 的 前 面 并 重新 安装 支架 。 科 
比特 这 种 了 不 起 的 贡献 型 行为 所 需要 的 精力 足够 攀 仆 疯长 岩 三 次 。1991 年 12 月 8 日 ， 两 位 攀 疏 者 成 功 登 页， 围观 者 都 为 这 一 壮举 
而 感动 : 瘫痪 的 攀 仆 者 把 自己 拉 上 了 3600 英 尺 高 的 酋长 岩 。18 


大 部 分 媒体 的 焦点 集中 在 次 疼 的 攀登 者 身上 ， 科 比特 为 之 付出 的 努力 仅仅 被 认为 是 威 尔 曼 成 功 的 助力 ， 对 此 ， 科 比特 好 像 完 


全 没有 意见 。 非 比 寻 常 的 是 ， 美 国 参议 院 正式 表彰 了 两 位 攀登 者 的 英雄 事迹 。 在 高 达 126 华 氏 度 | 人 的 高 温 中 攀 息 纯 花 岗 岩 的 县 
崖 ， 不 蔡 让 我 们 回想 起 美国 的 英雄 先驱 的 “直接 ”开拓 壮举 ， 只 不 过 这 一 次 ， 是 贡献 型 行为 让 内 心 的 梦想 成 为 现实 。 


政治 家 的 配偶 : 做 到 了 你 该 死 ， 做 不 到 你 也 该 死 


许多 与 领导 力 紧 密 相关 的 职业 要 求 灵活 运用 贡献 型 行为 ， 政 治 家 及 企业 家 的 配偶 、 演 讲稿 撰写 人 以 及 其 他 辅助 性 行业 的 专业 
人 士 都 在 贡献 的 角色 下 开展 工作 。 

正如 前 面 所 说 ， 家 庭 是 贡献 型 行为 的 最 佳 场所 。 父 母 喂养 子女 ， 为 子女 沐浴 ， 多 年 后 还 要 帮 子 女 做 作业 ， 就 是 贡献 型 行为 的 
延续 。 丈 夫 或 父亲 在 家 庭 中 也 会 有 贡献 型 行为 ， 但 相关 的 焦点 几乎 都 在 女性 身上 。1? 生 活 在 超 强 聚光灯 之 下 的 政治 家 庭 便 是 很 好 
的 例子 ， 它 们 告诉 我 们 贡献 型 风格 的 复杂 性 。 

政治 家 的 夫人 都 是 贡献 型 行为 的 行家 。 政 治 家 的 夫人 (比如 美国 的 第 一 夫人 ) 会 发 现 人 们 对 其 是 襄 是 岂 ， 取 决 于 她 们 在 贡献 
和 控制 之 间 的 平衡 。 对 于 许多 政治 家 的 配偶 来 说 ， 在 重要 贡献 和 低 曝 光 率 的 幕后 行为 之 间 取 得 平衡 不 是 件 容易 的 事情 。 实 际 上 ， 
对 所 有 人 来 说 ， 精 确 地 掌握 贡献 型 模式 及 同感 型 模式 (或 其 他 成 就 方式 ) 何 时 适用 ， 对 于 我 们 每 个 人 来 说 都 是 重大 的 课题 ， 下 文 
即 有 讨论 。 


埃 莉 诺 - 罗 斯 福 


埃 莉 诺 - 罗 斯 福 为 她 的 丈夫 一 一 患 有 小 儿 麻痹 症 的 罗斯 福 总 统 做 出 的 贡献 ， 大 众 的 评价 是 毁誉 参半 。“0 写 有 “不 要 埃 莉 
诺 ” (Not Eleanor Either) 的 竞选 徽章 表明 ， 人 们 意识 到 了 她 对 罗斯 福 总 统 成 就 的 贡献 ， 但 同时 她 的 行为 招 人 民 恨 。 

生性 采 胱 的 埃 莉 诺 -罗斯 福 在 罗斯 福 总 统 的 政治 生涯 早期 一 直 竭 力 居于 幕后 。 直 到 这 位 冉冉 升 起 的 政治 明星 患 上 小 儿 麻 痹 症 
并 瘫痪 之 后 ， 罗 斯 福 夫人 不 得 不 曝光 于 镁 光 灯 下 ， 完 成 许多 她 丈夫 再 也 无 法 进行 的 任务 。 她 在 丈夫 的 政治 选区 到 处 拉票 ， 接 受 她 
原本 抗拒 的 演讲 邀请 ， 就 是 为 了 维持 丈夫 在 选民 心中 的 形象 。 在 罗斯 福 的 总 统 生涯 中 ， 他 依靠 太太 与 选民 的 会 面 保持 与 选民 之 间 
的 联系 。 他 经 常 称 太太 为 他 的 “耳目 ”。 


BDU BAS 

和 许多 政治 家 的 配偶 一 样 ， 罗 莎 琳 - 卡 特 (Rosalynn Carter) 为 第 一 夫人 时 努力 营造 “合适 ”的 贤 妻 形象 。 同 时 ， 在 重大 问 
题 上 ， 她 也 努力 地 展现 个 人 能 力 ， 支 持 务实 的 卡特 政府 。 

罗 莎 琳 :卡特 还 是 佐治 亚 州 州 长 夫人 时 ， 就 在 州 务 团 队 中 担任 要 职 。 为 了 强调 第 一 夫人 这 一 角色 的 严肃 性 ， 她 告知 白宫 的 工 
作 人 员 ， 不 准 向 记者 介绍 她 的 衣 橱 。 不 论 何 时 如 果 媒 体 坚持 报道 第 一 夫人 的 着 装 容 狐 ， 他 们 多 半 是 自 讨 苦 吃 。“:1 


最 初 ， 美 国 大 众 对 罗 莎 琳 : 卡 特 的 认真 态度 似乎 颇 为 赞赏 。 然 而 很 快 ， 媒 体 报道 了 她 定期 参加 内 阁 会 议 及 插手 白宫 的 人 事 调 
。 这 位 第 一 夫人 发 现 ， 对 她 的 反对 声 越 来 越 大 : 

罗 莎 琳 .卡特 没有 任何 职务 ， 不 领取 政府 工资 ， 但 是 她 已 经 成 为 白宫 的 重要 人 物 ， 本 周 亦 不 例外 。 
在 过 去 的 几 天 ， 就 在 卡特 总 统 正在 衡量 白宫 人 员 的 去 留 之 际 ， 卡 特 夫人 一 直 与 白宫 的 高 级 工作 人 员 私 下 会 谈 。 
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类 似 的 报道 详细 列举 了 卡特 夫人 对 总 统 核心 任务 的 贡献 ， 给 她 带 来 了 负面 的 评价 ， 以 及 “ 铁 女子 ”这 种 不 知道 是 襄 是 贬 的 称 
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希拉 里 . 罗 德 姆 克林顿 


到 比尔 :克林顿 竞选 总 统 时 ， 美 国 女性 的 地 位 早 就 发 生 了 转变 。 希 拉 里 - 罗 德 姆 .克林顿 的 表现 正 有 反映 了 这 种 转变 ， 她 改写 了 美 
国 第 一 夫人 的 行为 规则 。 


在 希拉 里 - 罗 德 姆 :克林顿 的 丈夫 竞选 总 统 期 间 ， 媒 体 对 她 的 评价 在 赞赏 和 责难 之 间 摇 摆 不 定 。 媒 体 赞扬 她 作为 律师 及 儿童 权 
益 倡 导 者 的 专业 性 ， 却 质疑 她 是 否 忘 记 了 自己 未 经 选举 而 当 上 第 一 夫人 的 本 分 。 


希拉 里 . 罗 德 姆 克林顿 的 方方面面 都 被 媒体 仔细 审查 : 她 在 韦 尔 斯 利 大 学 及 耶鲁 大 学 法 学 院 读书 的 经 历 ; 头发 的 长 度 ; 她 的 
头巾 ; 她 对 时 尚 不 感 兴趣 ; 她 作为 母亲 的 责任 ; 她 的 许多 朋友 ; 她 对 竞选 策略 的 影响 。 如 果 她 站 上 讲台 的 次 数 太 多 ， 就 会 被 众多 
媒体 警告 ， 因 为 她 的 光芒 盖 过 了 丈夫 。 于 是 在 竞选 后 期 ， 我 们 看 到 了 一 位 更 为 端庄 的 妻子 : 站 在 演讲 台 上 ， 在 一 个 下 雨 的 午后 给 
对 公众 发 言 的 克林顿 尽职 地 撑 伞 挡 雨 。 


克林顿 政府 执政 后 的 前 几 周 ， 电 视 台 记者 重点 天 注 了 第 一 夫人 在 国 喜 上 以 及 和 国家 元 首 会 面 时 的 表现 。 他 们 质疑 ， 第 一 夫人 
在 讨论 政策 吗 ?” 第 一 夫人 这 么 做 合适 吗 ” 媒 体 好 奇 ， 为 何 这 位 总 统 夫 人 希望 别人 称 其 为 希拉 里 . 罗 德 姆 .克林顿 ?这 是 不 是 意味 着 
总 统 夫 人 在 尝试 得 到 一 个 不 同 的 独立 身份 ? 


当 克 林 顿 政府 宣布 克林顿 夫人 将 主导 制定 健康 福利 政策 的 任务 时 ， 媒 体 的 各 种 猜测 喷涌 而 出 。 有 评论 员 批 评说 ， 总 统 将 如 此 
重要 的 任务 交 给 麦子 是 不 合适 的 。 


在 克林顿 担任 阿肯色 州 州长 期 间 ， 希 拉 里 曾 出 色 地 完成 过 类 似 的 任务 ， 但 在 评论 家 的 眼 里 ， 两 者 根本 没有 可 比 性 。 


希拉 里 在 国会 上 做 出 了 专业 的 发 言 ， 不 看 演讲 稿 也 能 解释 复杂 的 保健 政策 ， 这 为 她 赢得 了 美国 国会 的 赞赏 。 然 而 ， 媒 体 又 一 
次 友 出 并 不 轻微 的 警告 ， 认 为 她 抢 了 总 统 的 风头 。 事 实 上 ， 随 后 在 全 美 进行 的 调查 中 ， 大 多 数 受 访 者 认为 希拉 里 比 她 的 丈夫 更 陪 
AB. 


这 次 调查 还 显示 ， 大 多 数 受 访 者 认为 这 位 第 一 夫人 可 以 胜任 总 统一 职 ， 但 是 ， 他 们 中 的 大 部 分 人 同时 表示 她 不 应 该 竞选 总 
统 。 后 来 保健 计划 的 失败 又 为 第 一 夫人 及 总 统 带 来 了 如 潮 的 恶 评 。 


此 次 事件 中 ， 美 国 大 众 对 希拉 里 的 反应 正体 现 了 我 们 对 贡献 型 成 就 者 的 矛盾 心态 。 我 们 很 难 把 贡献 者 看 成 “真正 的 领导 
者 ”， 因 此 ， 贡 献 者 只 有 在 不 进入 领导 圈子 时 才 是 可 接受 的 。 当 希拉 里 在 北京 召开 的 联合 国 大 会 上 发 表 关于 妇女 地 位 的 演讲 时 ， 
她 获得 了 国内 外 一 致 好 评 。 毕 竟 ， 她 讨论 的 是 妇女 问题 ， 这 个 领域 符合 总 统 夫 人 的 身份 ， 跟 杰 奎 琳 ` 肯 尼 迪 翻新 白宫 ， 伯 德 .约翰 
逊 夫 人 在 国会 山 公园 里 种 花 没 什么 区 别 。 但 是 如 果 贡 献 者 “ 踩 过 界 ”， 确 实 对 领导 过 程 有 过 影响 ， 就 会 激 起 大 众 的 矛盾 心理 。 人 
们 会 以 不 同 的 方式 表达 不 满 : 攻击 贡献 者 ， 贬 低 她 的 贡献 ， 贬 损 她 为 之 贡献 的 领导 人 。 当 然 ， 像 克林顿 夫人 这 样 的 贡献 者 也 会 赢 
得 许多 崇拜 者 的 尊敬 与 爱戴 ， 因 为 其 对 第 三 阶段 的 复杂 任务 能 做 出 有 力 贡献 。 


我 在 写 这 本 书 的 时 候 ， 和 白水 事件 及 弹劾 风波 已 经 过 去 。 讽 刺 的 是 ， 当 希拉 里 克服 内 心 的 痛苦 ， 端 庄 地 站 在 克林顿 身 旁 时 ， 她 
的 受 欢迎 程度 急速 上 升 。 目 前 ， 她 正在 参 选 国会 议员 。 坚 定 的 贡献 型 行为 为 希拉 里 赢得 了 支持 ， 这 种 支持 能 不 能 支撑 希拉 里 赢得 
更 倾向 于 直接 、 策 略 性 行动 的 政治 选举 呢 ” 我 们 将 拭目以待 。 


五 条 重要 启示 


从 希拉 里 . 罗 德 姆 克林顿 的 例子 中 ， 我 们 可 以 了 解 与 成 就 型 模式 尤其 是 贡献 型 模式 相关 的 五 条 重要 教训 。 


第 一 ， 贡 献 型 成 就 者 必须 小 心 保 持 一 种 微妙 的 平衡 ， 避 免 风 头 盖 过 自己 的 贡献 对 象 ， 除 非 第 三 阶段 的 观念 被 大 众 广 为 接 受 ， 
否则 这 种 情况 不 会 改变 。 


第 二 ， 尽 管 众 所 周知 这 位 第 一 夫人 有 能 力 选 择 其 他 的 成 就 方式 ， 但 她 仍然 愿意 为 她 的 丈夫 贡献 。 这 一 事实 表明 ， 选 择 关 系 型 
成 就 方式 的 人 未 必 是 因为 自己 能 力 不 足 。 许 多 关系 型 成 就 者 (就算 不 是 大 多 数 ) 完全 有 了 能力 靠 自己 直接 或 通过 工具 型 成 就 方式 获 


得 成 功 一 一 这 种 成 就 方式 将 在 下 一 章 中 讨论 。 然 而 ， 在 某 些 情况 下 ， 他 们 刻意 选择 合作 、 鼓 励 ， 或 帮助 的 方式 来 达到 目的 ， 
为 对 方 是 他 们 所 认同 的 人 。 


第 三 ， 正 如 对 本 书 中 其 他 人 物 的 做 法 ， 我 专门 从 希拉 里 - 罗 德 姆 :克林顿 的 成 就 类 型 范围 内 挑 出 一 种 类 型 当 作 讨 论 的 重点 。 她 
参与 保健 计划 可 以 被 认为 是 贡献 型 行为 ， 而 很 明显 ， 她 作为 第 一 夫人 的 其 他 行为 显示 她 与 总 统 是 团队 ， 此 时 她 采用 了 合作 行为 。 
当然 ， 她 与 白宫 成 员 及 新 一 轮 竞 选 工作 人 员 之 间 的 互动 自然 有 赖 于 多 种 多 样 的 成 就 方式 。 


第 四 ， 上 述 许 多 案例 中 使 用 的 关系 型 模式 与 传统 女性 角色 十 分 相像 ， 因 此 ， 领 导 者 们 ， 不 论 男女 ， 都 不 愿 再 使 用 这 些 有 用 的 
模式 。 矛盾 的 是 ， 勇 敢 使 用 了 这 些 模式 的 领导 者 ， 最 终 确实 提高 了 领导 能 力 ， 如 莫 罕 达 斯 :甘地 、 马 丁 : 路 德 - 金 以 及 保加利亚 政治 
领导 人 艾 琳 娜 . 拉 加 迪 诺 娃 (Elena Lagadinova， 第 11 章 将 有 介绍 ) 。 

下 面 这 个 政治 家 配偶 的 例子 可 用 来 强调 第 五 条 教训 : 根据 具体 情况 选择 恰当 的 成 就 方式 很 难 实现 。 贡 献 型 只 是 其 中 一 个 例 
子 ， 对 所 有 的 成 就 方式 而 言 ， 这 种 困难 普遍 存在 。 

1992 年 的 政治 季 ， 参 议员 罗伯特 :多 尔 (Robert Dole) 的 太太 伊丽莎白 : 汉 福 德 : 多 尔 (Elizabeth Hanford Dole) 向 里 根 政 
府 辞 去 交通 部 部 长 的 内 阁 职 务 ， 全 力 帮助 你 夫 竞 选 。 北 卡罗来纳 州 土生 土 长 的 她 立刻 被 媒体 戏称 为 “丈夫 的 南方 策略 ”。 

愤怒 的 女权 主义 者 质疑 她 的 决定 。 然 而 ，《 洛 杉 矶 时 报 》 却 这 样 报道 : 


她 (伊丽莎白 : 汉 福 德 :多 尔 ) 将 丈夫 的 事业 放 在 首位 ， 这 样 做 提高 了 她 在 此 地 《亚特兰大 ) 的 声誉 ， 人 们 认为 她 的 话 值得 一 听 .… 她 的 丈夫 把 
重心 放 在 艾 奥 瓦 州 以 及 新 罕 布什 尔 州 ， 而 她 则 竭尽 全 力 与 南部 14 个 州 的 选民 接触 ， 这 14 个 州都 是 3 月 8 日 超级 星期 二 总 统 初 选 的 选区 。23 





































































































1995 年 ， 多 尔 太 太 请 求 休假 一 年 ， 不 再 担任 红 十 字 会 主席 一 职 ， 以 参加 丈夫 的 总 统 竞选 。 而 到 了 1999 年 ， 多 尔 太太 已 经 开 
始 着 手 她 自己 的 总 统 选举 。 这 就 意味 着 她 要 放弃 贡献 型 行为 模式 ， 转 向 主导 型 、 竞 争 型 、 独 立 型 以 及 工具 型 行为 模式 .。 





正如 在 第 5 章 中 所 讲 ， 因 势 选 型 是 很 复杂 的 ， 不 但 要 对 各 种 情况 高 度 敏感 ， 更 要 根据 情况 的 变化 灵活 地 重新 组 合 模式 。 


同感 型 模式 


关系 型 成 就 方式 的 第 三 种 为 同感 型 ， 使 用 这 种 模式 的 领导 者 鼓励 和 引导 他 人 达成 目标 。 他 们 乐于 见 到 他 人 成 功 ， 仿 佛 成 功 属 
于 自己 ; 他 们 理解 并 认同 其 他 领导 者 的 梦想 或 目标 ， 也 对 被 领导 者 一 视 同 仁 ， 无 论 他 们 是 公司 员工 、 客 户 、 选 民 还 是 政治 人 物 。 


同感 型 成 就 者 会 鼓励 或 赞扬 他 人 ， 但 不 直接 参与 他 人 的 行为 过 程 。 这 一 点 与 贡献 型 大 不 相同 ， 后 者 在 行动 方面 担 有 一 份 责 
任 。 

当然 ， 大 家 都 知道 ， 贡 献 型 和 同感 型 紧密 相关 ， 因 此 我 们 希望 有 领导 者 可 以 将 两 者 合 二 为 一 。 奥 运 选手 的 父母 在 子女 的 成 功 
中 ， 通 常 同时 展现 出 贡献 型 和 同感 型 两 种 模式 。 爱 国 的 公民 、 留 恋 母校 的 毕业 生 、 为 明星 学 生 或 运动 员 高 兴 的 父母 、 为 家 乡 队 欢 
呼 的 忠实 粉丝 ， 甚 至 是 摇滚 音乐 会 上 的 乐 迷 ， 无 不 体现 出 同感 型 行为 。 他 们 体验 的 是 深 爱 的 人 或 所 在 组 织 的 成 功 所 带 来 的 深入 骨 
髓 的 满足 感 。 

同感 型 成 就 者 接受 并 认同 他 人 的 目标 ， 也 支持 他 人 为 实现 目标 选择 的 方式 方法 。 


同感 型 类 似 于 利他 主义 ， 愿 意 付 出 甚至 牺牲 自我 去 帮助 他 人 ， 或 者 帮助 比 自己 更 为 重要 的 事业 。 这 种 模式 能 同时 激励 员工 和 
领导 者 。 安 妮 塔 . 罗 迪 克 将 这 称 为 “道德 共鸣 ”的 表现 ， 领 导 者 将 这 一 观念 灌输 给 整个 企业 及 相关 人 员 。24 她 认为 领导 力 的 重要 
性 在 于 : 
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能 超越 〈 领 导 者 的 ) 自我 膨胀 ， 能 从 大 局 着 想 ， 不 单单 考虑 〈 企 业 创 造 的 ) 财富 ， 并 且 专 注 于 领导 过 程 中 的 乐趣 和 共同 体 的 理 




















理解 并 认同 他 人 需求 的 领导 者 能 建立 起 他 人 的 忠诚 和 赞赏 。 罗 斯 - 佩 罗 在 1992 年 的 总 统 况 选中 ， 将 竞选 基调 定 为 “终身 为 大 


RRS" . FASE, (HLT RSA RIANA, XCAR, EZ, AREER, AA 
们 的 关切 和 愿景 一 再 被 置 于 政治 领袖 关切 的 议题 之 后 。 


同感 型 成 就 者 善于 培养 和 自己 敬佩 的 成 功 者 之 间 的 真实 (有 时 候 是 想象 的 ) 关系 。 某 些 同感 型 成 就 者 甚至 不 需要 和 其 他 成 功 
者 之 间 有 任何 私人 关系 ， 便 可 享受 成 功 的 喜悦 。 


亚利桑那 州立 大 学 心理 学 教授 罗伯特 . 西 奥迪 尼 (Robert Cialdini) 26 做 过 研究 ， 即 人 们 如 何 利用 与 成 功 人 士 或 亲 或 疏 的 联 
系 来 提升 自身 的 公共 形象 ， 这 一 研究 能 帮助 我 们 更 好 地 了 解 同感 型 行为 。</ 西 奥迪 尼 和 他 的 同事 发 现 ， 每 着 球 队 获胜 后 的 周一 ， 
大 学 生 就 会 宣传 和 获胜 球 队 的 关系 ， 他 们 会 穿 一 件 带 有 大 学 校徽 的 运动 衫 或 夹克 衫 ， 或 是 戴 一 顶 印 有 学 校 标 志 的 帽子 。。3 

尽管 有 充足 的 证 据 表 明 ， 人 们 很 乐意 用 同感 型 行为 分 享 他 人 的 成 功 ， 但 对 于 失败 的 同感 型 行为 却 不 常见 。 球 队 失 败 后 ， 着 装 
带 有 学 校 标 志 的 学 生 明 显 减少 。 实 际 上 ， 球 队 赢 球 时 ， 学 生 多 用 “我 们 ”这 个 代词 ， 比 如 “我 们 赢 了 ” ; 球 队 失 利 时 ， 学 生 却 用 


更 有 距离 感 的 代词 “他 们 ”， 如 “他 们 输 了 ” 。 西 奥迪 尼 将 这 种 行为 解读 为 试图 “享受 他 人 成 功 的 菏 耀 ， 躲 避 他 人 失败 的 阴 
ayn 29 


足球 迷 可 能 会 逃避 或 无 视 球 队 的 失败 ， 但 父母 或 配偶 通常 能 感受 到 所 爱 之 人 的 挫败 带 来 的 痛苦 。 同 感 型 成 就 者 能 否 从 他 人 的 
成 败 中 抽 离 出 来 ， 抽 离 多 少 ， 实 际 上 取决 于 双方 关系 的 杀 密 程度 。 


同感 型 导师 : 解决 领导 者 接班 人 问题 


领导 者 是 否 有 能 力作 为 导师 ， 激 励 自己 的 继任 人 ， 同 感 型 风格 是 必 备 的 要 素 。 认 同 他 人 的 成 就 ， 为 他 人 的 成 功 感到 骄傲 和 成 
就 感 ， 能 帮助 领导 者 培养 其 他 领导 者 ， 包 括 自己 的 继任 人 。 处 于 第 二 阶段 的 领导 者 ， 由 于 视野 的 限制 和 对 权力 的 追逐 ， 很 少 天 注 
继任 人 的 问题 。 他 们 对 导师 的 角色 毫 无 兴趣 ; 即使 对 此 感 兴趣 ， 他 们 的 指导 也 通常 是 采取 一 种 否定 的 形式 : 将 可 能 的 继任 人 免 
职 。 


同感 型 领导 者 的 反面 例子 : 享 利 :福特 们 


有 些 位 于 第 二 阶段 的 领导 ， 比 如 享 利 :福特 以 及 与 他 同名 的 孙子 ， 无 法 接受 自己 被 替换 的 必然 性 ， 哪 怕 继 任 人 是 自己 的 血 
亲 。50 李 : 艾 柯 卡 曾经 描述 过 这 种 痛苦 ， 他 与 一 些 竞 争 者 想 进 入 福特 公司 的 领导 层 ， 遇 到 了 善 变 的 享 利 -福特 二 世 ， 训 利 :福特 二 世 
先 提名 几 个 有 力 的 竞争 者 ， 然 后 全 部 除名 。3 1 尽管 这 些 处 于 第 二 阶段 的 领导 饱 受 欠缺 接班 人 之 苦 ， 却 并 没有 在 到 达 权力 顶峰 时 增 
强 对 该 问题 的 敏锐 度 ， 艾 柯 卡 自己 在 克莱斯勒 公司 时 也 拒绝 支持 某 位 继任 人 ， 就 是 例证 。 


第 二 阶段 的 领导 者 热衷 于 固有 的 竞争 型 权力 策略 ， 这 使 他 们 很 难 放 开 对 公司 的 掌控 。 哪 怕 自 己 枯燥 无 味 的 愿景 已 无 法 再 为 公 
司 提供 动力 ， 他 们 仍然 坚守 领导 地 位 不 放手 。 他 们 盲目 执着 于 过 时 的 理念 ， 所 以 不 可 能 根据 需求 做 出 创新 和 改变 。 


老 福特 拒绝 革新 日 渐 衰 退 的 T 型 小 轿车 ， 他 的 故事 充满 传奇 色彩 : 






































他 的 经 销 商 看 到 了 雪佛兰 的 日 渐 风 行 ， 并 感受 到 雪佛兰 愿意 倾听 经 销 商 和 客户 的 声音 ， 而 福特 却 没有 这 样 做 ， 于 是 向 老 福特 请 求 革新 ， 老 福特 
对 此 充 耳 不 闻 。 到 了 20 世 纪 20 年 代 ， 经 销 商 的 呼声 越 来 越 高 ， 特 别提 出 对 点 火 系统 进行 革新 ， 其 中 的 一 些 人 被 请 到 了 底特律 与 享 利 :福特 会 
面 。 
























































“你 们 可 以 躁 着 我 的 尸体 进行 (改革 ) ， “福特 如 是 说 ，* 只 要 我 活着 ,磁力 打 火 就 不 会 变 。“ 几 乎 同时 ， 几 位 经 销 商 询问 福特 是 否 能 改变 T 型 小 
轿车 的 颜色 ， 福 特 的 回答 是 : “你们 可 以 选择 任何 颜色 ， 小 子 们 ， 只 要 它 是 黑色 的 。“32 









































看 起 来 ， 对 于 某 些 第 二 阶段 的 领导 者 来 说 ， 为 避免 被 继任 人 抢 了 风头 ， 他 们 宁愿 公司 群 龙 无 首 。 丹 麦 移民 比尔 : 克 努 森 (Bl 
Knudsen) 被 称 为 “公司 最 有 能 力 的 人 ”， 却 遭 到 了 享 利 ;福特 的 粗暴 对 待 ， 最 终 被 逼 得 转投 了 通用 汽车 公司 。33 把 克 努 森 赶 出 
als, SBS: “我 让 他 走 ， 不 是 因为 他 不 能 干 ， 而 是 因为 他 太 能 干 了 一 一 我 受 不 了 。”34 


当 第 二 阶段 的 领导 者 无 法 指导 : 西 和 古 尔 德 法 律 事务 所 


福特 不 是 唯一 不 能 面 对 接班 人 问题 的 公司 领导 ， 最 近 的 例子 太 多 了 。 许 多 家 族 企业 ， 从 菲 拉 格 慕 到 古驰 ， 将 继任 战争 打 到 了 
法 庭 。 


法 律 公司 也 不 能 免疫 。 纽 约 最 大 的 法 律 事务 所 之 一 的 西 和 十 尔 德 公司 (The Law Firm of Shea&Gould) ， 成 立 于 1964 
年 ， 解 散 于 1994 年 ， 也 是 继任 综合 征 的 受害 者 。 尽 管 到 利 良好 (1993 年 盈利 8500 万 美元 ， 该 公司 亦 无 法 解决 领导 危机 ， 据 称 
这 一 危机 始 于 80 年 代 。 当 时 ， 两 位 联合 创始 人 一 威廉 A 西 (Wiliam A.Shea) 和 米尔 顿 古 尔 德 (Milton Gould) ， 开 始 将 权 
力 交 给 下 一 代 的 律师 。 但 显然 他 们 没有 培训 任何 继任 人 ， 公 司 也 没有 准备 好 接受 转变 。30 年 来 ， 公 司 已 经 习惯 了 第 二 阶段 的 家 
长 制 独裁 领导 ， 无 法 适应 领导 的 调整. 





当 西 和 上 古 尔 德 放弃 了 执行 委员 会 的 否决 权 ， 公 司 就 开始 走 下 坡 路 。 从 各 个 方面 来 看 ， 新 的 领导 人 杰 罗 姆 . 柯 恩 (Jerome 
Kern) 及 托马斯 E. 康 斯 坦 斯 (Thomas E.Constance) 更 适应 于 第 三 阶段 ， 他 们 尝试 使 用 关系 型 领导 模式 。 然 而 ， 公 司 深 陷 独裁 
领导 的 泥潭 ， 根 本 无 法 走出 第 二 阶段 领导 者 的 阴影 。 

纽约 法 律 招聘 人 琳 恩 . 梅 斯 特 尔 (Lynn Mestel) 这 样 剖 析 西 和 古 尔 德 公司 的 问题 : “独裁 时 间 太 长 ， 一 下 子 又 太 过 民主 。 
«35 


沉迷 于 权力 会 使 领导 者 看 不 到 公司 长 期 的 领导 需求 。 要 求 自己 的 想法 被 尊重 却 不 认可 他 人 的 想法 ， 这 样 很 难 培养 出 继任 的 领 
导 者 。 如 果 继 任 人 被 顽固 的 第 二 阶段 领导 者 所 钳制 ， 他 们 自己 的 领导 才能 就 会 退化 。 


安妮 塔 - 罗 迪克 : 美体 小 铺 创始 人 
无 法 为 长 远 考 虑 是 第 二 阶段 领导 者 的 典型 特点 ， 正 如 我 们 所 知 ， 他 们 没有 耐心 指导 未 来 的 继任 人 。 与 此 相反 ， 第 三 阶段 的 领 
导 者 使 用 同感 型 、 贡 献 型 以 及 下 一 章 即将 讨论 的 依赖 型 模式 ， 将 关键 任务 的 重点 放 在 对 公司 的 未 来 成 功 至 关 重 要 的 接班 难题 上 。 


我 曾 在 斯 坦 福 商学 院 遇 到 过 安妮 塔 . 罗 迪克 ， 她 在 那里 住 了 几 个 星期 。 她 的 性 格 和 价值 观 深 深 地 烙印 在 美体 小 铺 的 公司 形象 
中 ， 因 此 我 问 她 公司 继任 的 问题 ， 她 显然 有 同感 ， 回 答 道 : 


我 现在 要 做 的 是 将 公司 从 这 种 处 境 上 推 开 ， 不 让 它 带 有 过 多 我 的 印记 ， 削 弱 我 是 唯一 有 愿景 领导 者 的 印记 。 我 需要 花费 十 年 时 间 来 好 好 想 想 怎 
么 把 权力 《转移 给 其 他 人 ) …. 这 是 我 必须 做 的 。 不 要 去 想 * 我 做 得 到 吗 ? 我 怎么 做 “， 只 要 大 胆 去 做 ! 






































罗 迪 克 去 美体 小 铺 分 公司 视察 时 ， 并 不 总 是 住 在 酒店 ， 她 会 住 到 员工 的 家 里 ， 与 员工 或 他 们 的 孩子 秉 烛 夜 谈 ， 讨 论 他 们 对 自 
己 的 希望 ， 对 公司 的 看 法 。 她 告诉 我 : 
我 希望 分 享 信息 。 我 想 把 与 我 共事 的 杰出 人 才 请 到 我 家 ， 与 他 们 共处 共 食 ， 寒 险 说 笑 ， 晚 间 同 他 们 一 起 散步 ， 像 亲人 团聚 的 欢乐 时 光一 样 。 







































































发 展 继任 人 是 保证 组 织 长 远 成 功 发 展 的 重要 机 制 。 对 于 第 三 阶段 的 领导 者 而 言 ， 继 任 人 的 成 功 也 是 导师 的 成 就 。 


对 于 第 三 阶段 的 领导 者 而 言 ， 企 业 的 长 期 稳定 发 展 也 是 对 他 们 的 远见 和 自我 能 力 的 一 种 赞颂 。 对 于 旁观 者 而 言 ， 企 业 的 发 展 
既 证 明了 领导 者 对 自我 需求 之 外 的 目标 有 种 使 命 感 ， 也 证 明 领 导 者 具有 一 种 可 以 滋养 个 人 、 企 业 和 共同 体 的 博大 利他 情怀 。 


利他 精神 深 植 于 同感 型 风格 里 。 在 同感 型 模式 中 ， 指 导 他 人 就 是 利他 主义 的 体现 。 导 师 不 再 插手 ， 却 仍 从 自己 门徒 的 成 功 中 
获得 成 就 感 。 同 感 型 成 就 感 也 不 仅仅 表现 为 导师 对 门徒 模糊 的 成 就 感 。 事 实 上 ， 最 重要 的 指导 ， 人 往往 会 成 为 双向 道路 。 门 徒 对 导 
师 的 不 断 成 功 做 出 贡献 ， 他 们 将 重要 的 新 信息 告知 导师 ， 保 护 导师 的 名 誉 和 财产 ， 提 醒 导 师 注意 里 亚 尔 托 (Rialto) 的 新 鲜花 边 
新 闻 。 


参与 了 某 位 研究 生 的 博士 论文 答辩 委员 会 的 教授 ， 也 许 会 与 该 学 生 保持 长 期 的 联系 ， 还 会 为 这 位 得 意 门生 的 专业 成 就 感到 | 高 
兴 。 门 徒 邀 请 导师 参与 荣誉 活动 ， 同 时 提高 了 导师 和 门徒 的 地 位 ， 这 样 的 例子 也 不 少见 。 


走向 共性 政治 


关系 型 成 就 方式 没有 被 第 二 阶段 的 领导 者 充分 利用 ， 却 与 第 三 阶段 有 很 深 的 关联 ， 它 让 我 们 从 差别 政治 转向 共性 政治 。 这 种 
模式 为 我 们 提供 了 方法 ， 来 解决 这 个 充满 差异 的 世界 里 相互 依赖 的 问题 。 因 为 关系 型 涉及 认同 行为 : 认同 他 人 ， 哪 怕 他 人 与 我 们 
差异 巨大 ， 这 样 我 们 才 有 可 能 将 我 们 的 心灵 和 思维 与 他 人 的 梦想 联系 起 来 。 这 种 模式 让 我 们 想 他 人 所 想 ， 理 解 他 人 的 立场 和 有 目 
标 ， 并 有 助 于 减少 我 们 对 不 同 之 人 原 有 的 政 意 。 


就 这 样 ， 关 系 型 风格 为 我 们 和 他 人 之 间 搭 建 了 桥梁 ， 在 这 


个 过 程 中 ， 这 些 模式 打开 了 另 一 条 通 往 成 就 和 社会 的 道路 。 在 不 齿 
于 团队 内 竞争 的 国家 ， 如 日 本 ， 他 人 成 功 带 来 的 同感 型 喜悦 是 领导 


者 力量 的 源泉 。 


不 笠 的 是 ， 关 系 型 成 就 方法 明显 让 许多 美国 人 无 法 适应 。 目 光 短 浅 的 第 二 阶段 领导 者 将 关系 型 成 就 方法 视 为 次 佳 的 选择 ， 认 
为 只 有 那些 太 软 弱 、 太 年 轻 ， 或 是 老 得 无 法 独立 掌控 局 面 的 人 才 会 使 用 的 选项 。 


也 许 美国 人 对 这 些 模式 感到 不 安 ， 是 因为 关系 型 成 就 者 愿意 接受 他 人 的 目标 而 非 推动 自己 的 目标 。 美 国 的 文化 并 没有 教会 人 
们 在 危机 之 外 如 何 体验 天 系 型 带 来 的 满足 感 。 相 反 ， 它 教育 人 们 运用 直接 型 成 就 方式 ， 在 个 人 行为 中 寻找 荣耀 ， 当 然 常 常 体验 到 
的 是 痛苦 。 

全 球 互 依 性 的 日 益 增强 使 我 们 重新 审视 我 们 对 合作 及 协作 的 理解 ， 以 及 为 同伴 的 成 功 而 骄傲 的 意义 。 去 除 第 二 阶段 的 障碍 
后 ,我 们 开始 注意 到 精神 的 提升 ， 不 再 关注 假想 的 虚弱 ， 不 再 用 “我 儿子 或 女儿 是 医生 ”的 成 就 以 及 类 似 的 表达 方式 。 

一 个 新 的 相关 词汇 表 显 示 ， 我 们 对 注重 天 系 的 可 能 性 进行 重新 评估 。 我 们 开始 将 同感 型 成 就 方式 解读 为 指导 ， 即 指引 、 鼓 励 
他 人 ， 为 他 人 的 成 就 感到 骄傲 。 我 们 慢 慢 开 始 对 指导 、 员 工 参 与 、 劳 资 双方 任务 编组 有 了 新 的 认识 ， 所 有 这 些 理念 都 体现 了 关系 
型 成 就 方式 。 


我 们 甚至 开始 理解 培养 接班 人 和 建立 共同 体 的 重要 性 。 整 合 型 领导 者 会 展示 如 何 将 直接 型 、 关 系 型 与 工具 型 成 就 方式 相 结 
合 ， 我 们 可 以 从 中 学 习 一 些 重要 的 管理 新 方法 。 等 下 一 章 讨论 完工 具 型 成 就 方式 之 后 我 们 会 回 到 这 一 主题 。 





合作 型 、 贡 献 型 及 同感 型 模式 让 领导 者 或 主动 或 被 动 地 帮助 团队 及 他 人 实现 目标 。 在 这 个 差异 巨大 的 世界 ， 因 为 天 系 型 成 就 
方式 的 存在 ， 共 性 政治 取代 了 差异 政治 。 第 三 阶段 的 领导 者 非常 赞赏 合作 在 减少 敌意 和 增加 共识 中 的 作用 。 





关系 型 中 混合 着 利他 主义 、 共 同 承诺 和 道德 共鸣 。 这 些 模式 让 人 们 体会 到 为 共同 的 目标 合作 ， 为 他 人 的 梦想 做 出 贡献 和 培养 
下 一 代 领 导 者 的 喜悦 。 有 了 这 些 模式 ， 领 导 者 将 更 有 能 力 培养 继任 者 ， 建 立 共同 体 ， 让 一 个 多 姿 多 彩 的 社会 能 够 长 期 健康 地 发 
展 。 


[1] 1 英尺 =0.3048 米 。 
[2] 约 为 52 摄 氏 度 。 





译 者 注 


第 8 章 ” 少 有 涉足 的 工具 型 管理 之 路 : 个 人 型 、 社 会 型 和 依赖 型 


许多 人 肩负 着 重大 的 责任 ， 我 事 事 依赖 他 们 ， 并 把 自己 看 成 他 们 的 资源 。 





























温 迪 - 科普 (Wendy Kopp) ! 





勇敢 和 谨慎 ， 还 是 迁 回 和 依赖 ”美国 人 从 不 同 的 角度 探究 第 三 种 成 就 方式 组 合 : 工具 型 模式 。 对 于 这 种 事物 ， 他 们 的 反应 有 
感 兴 趣 ， 有 怀疑 ， 也 有 彻底 的 不 信任 。 因 为 第 三 种 组 合 的 成 就 方式 常常 直人 想起 马 基 雅 维 利 式 的 操控 手法 ， 总 让 美国 人 感到 矛 


T 


工具 型 成 就 者 就 像 马 基 雅 维 利 书 中 的 君主 ， 懂 得 如 何其 骗 我 们 。 他 们 的 智慧 令 我 们 着 迷 ， 吸 引 我 们 进入 他 们 炫目 的 梦想 中 。 
但 美国 人 通常 对 这 类 让 人 着 迷 的 性 格 保持 担忧 ， 不 知道 他 们 是 真正 有 洞 见 的 预言 家 还 是 只 是 疯狂 的 空想 家 ， 或 者 有 时 候 ， 就 是 骗 
Te 

我 们 常常 在 想 ， 工 具 型 成 就 者 的 超凡 自信 到 底 是 源 自 现实 ， 还 是 彻头彻尾 的 空话 。 他 们 向 我 们 保证 ， 只 有 我 们 才能 胜任 这 份 
工作 ， 这 不 免 让 我 们 怀疑 : 他 们 评估 我 们 的 标准 是 我 们 能 为 他 们 做 些 什 么 。 


工具 型 成 就 者 善于 社交 。 他 们 好 像 认 识 所 有 人 ， 而 且 结交 的 对 象 越 有 名 越 好 。 是 不 是 因为 别人 自然 受 他 们 吸引 ? 还 是 因为 他 


IMEET, ARE, EARE? 


确实 ， 马 基 雅 维 利 向 君主 提议 的 许多 政治 策略 的 目的 都 是 加 强 君 主 对 子 民 的 控制 。 时 至 今日 ， 过 时 的 马 基 雅 维 利 式 的 行为 仍 
带 有 利己 主义 的 色彩 。 同 时 ， 善 用 工具 的 专长 可 以 用 来 追求 公共 利益 ， 这 一 点 ， 第 三 阶段 的 领导 者 很 清楚 。 


对 于 第 三 阶段 的 整合 型 领导 者 来 说 ， 工 具 型 成 就 方式 就 像 是 领导 力 的 聚宝 合 ， 不 仅 对 利己 主义 者 有 用 ， 对 大 的 共同 体 也 有 
用 。 工 具 模 式 提供 了 非常 重要 的 策略 ， 能 把 使 命 不 同 、 支 持 的 选民 也 各 式 各 样 的 领导 者 整合 为 互相 支持 的 联盟 。 


工具 型 成 就 者 更 关注 人 与 人 之 间 的 联系 ， 而 非 分 上 层 。 他 人 只 看 到 差异 与 不 和 ， 工 具 型 成 就 者 则 在 不 同意 识 形态 中 看 到 联系 ， 
在 看 似 有 分 歧 的 团队 中 看 到 共同 点 。 在 差异 增 大 和 文化 多 元 的 背景 下 ， 能 注意 到 共同 关切 和 基本 价值 观 的 领导 者 可 以 帮助 不 同 的 
团队 之 间 建 立 共同 基础 。 此 类 领导 者 对 在 大 型 复杂 的 网 络 中 构建 联盟 也 有 正确 的 直觉 ， 由 于 对 工具 模式 高 度 敏 感 ， 他 们 能 够 将 引 
起 分 裂 的 独立 自主 性 转化 为 能 联合 他 人 的 互 依 共存 性 。 


这 类 领导 者 认识 到 了 信息 的 重要 性 。 正 因为 了 解 团队 ， 与 团队 互动 ， 工 具 型 成 就 者 就 像 信息 节 点 ， 接 收 和 传递 重要 信息 ， 这 
些 信 息 将 系统 的 各 个 环节 连接 起 来 。 


工具 型 成 就 者 有 很 高 的 政治 敏感 性 。 谁 认识 谁 ， 谁 主管 什么 ， 谁 怎么 做 事 ， 这 些 信息 都 储存 在 他 们 大 脑 之 中 。 他 们 了 解 并 能 
适应 团队 的 微妙 动向 ， 这 种 能 力 使 他 们 成 为 应 对 多 元 化 所 衍生 的 差异 与 复杂 性 的 专家 。 社 会 科学 家 称 他 们 为 “加 工人 ”、 社 会 系 
统 的 专家 。 他 们 了 解 团队 聚集 在 一 起 必然 渗透 的 一 些微 妙 动态 。 


要 建立 团队 ， 领 导 者 就 需要 具备 工具 型 才能 。 他 们 知道 如 何 精心 安排 团队 与 团队 之 间 的 对 话 。“ 在 实现 共同 目标 的 过 程 中 ， 
他 们 有 足够 的 技巧 帮助 团队 避 开 陷阱 。 


直接 型 成 就 者 对 工作 本 身 近 乎 执着 ， 而 工具 型 成 就 者 更 关注 自身 、 自 己 的 关系 网 和 他 人 ， 以 达到 自己 的 目的 。 他 们 以 利益 最 
大 化 为 目的 ， 善 于 将 自己 和 他 人 的 优点 利用 到 极致 他们 善于 发 现 人 或 事物 未 被 开发 的 潜力 。 他 们 竭尽 所 能 利用 自己 的 一 切 ， 如 
自己 的 关系、 他 人 的 才智 ， 因 此 ， 轻 易 就 能 将 人 们 聚集 到 一 起 并 完成 共同 的 目标 。 


为 了 达到 目标 ， 工 具 型 成 就 者 会 计算 每 个 人 的 可 利用 程度 ， 包 括 他 们 自己 的 。 根 据 他 们 青睐 的 工具 模式 (请 记 住 ， 或 许 三 种 
模式 他 们 都 会 使 用 ) ， 他 们 将 自己 的 个 性 、 才 智 、 个 人 成 就 ， 以 及 与 家 人 、 朋 友 、 同 事 ， 甚 至 熟人 的 关系 都 转化 成 实现 新 目标 的 
动力 。 

即使 有 他 人 的 帮助 ， 工 具 型 成 就 者 也 与 直接 型 成 就 者 一 样 ， 依 旧 喜欢 自己 来 界定 目标 。 但 是 ， 相 比 直接 型 成 就 者 ， 工 具 型 成 
就 者 更 愿意 鼓励 他 人 来 设计 及 实施 实现 目标 的 过 程 。 


个 人 型 模式 、 社 会 型 模式 及 依赖 型 模式 三 种 策略 是 工具 型 领导 者 的 鞘 中 利 剑 。 由 于 这 三 种 模式 极其 精妙 ， 是 身 处 复杂 独立 环 
境 的 领导 者 必 不 可 少 的 ， 我 们 会 比 另外 两 种 成 就 方式 多 伦 笔 墨 进行 介绍 。 在 本 章 中 ， 我 们 会 介绍 一 些 领导 人 ， 他 们 非常 擅长 工具 
模式 ， 有 时 也 将 工具 模式 与 直接 模式 或 天 系 模式 结合 使 用 。 
个 人 型 成 就 方式 


工具 模式 中 ， 个 人 型 模式 最 易 辨 认 。 许 多 魅力 超凡 的 领导 者 在 到 达 第 三 阶段 之 前 都 采用 了 这 种 模式 。 个 人 型 成 就 者 利用 自己 
的 一 切 来 追求 成 功 ， 包 括 他 们 的 才能 、 智 慧 (通常 是 自 谦 ) 、 魅 力 、 外 有 狐 、 性 感 、 口 才 、 辨 才 ， 还 包括 些许 的 社会 地 位 、 过 往 成 
就 ， 甚 至 是 贵族 血统 。 


第 二 阶段 个 人 型 成 就 者 


约翰 F. 肯 尼 迪 : 卡 米 洛 再 现 


美国 前 总 统 约翰 F. 肯 尼 迪 是 个 人 型 成 就 者 的 典范 。 这 位 在 候选 时 被 围攻 的 总 统 ， 利 用 自身 的 一 切 来 吸引 甚至 诱骗 选民 。 肯 尼 
迪 年 轻 、 充 满 活 力 ， 有 古铜色 英俊 的 相 有 够 ， 哈 佛 口音 ， 来 自 典 型 的 美国 家 庭 : 时 尚 的 麦子、 洋溢 着 活力 的 兄弟 、 令 人 骄 做 的 母亲 
一 一 如 此 美好 的 形象 将 犹豫 的 选民 拉拢 为 忠实 的 支持 者 。 他 担任 海军 鱼雷 艇 艇 长 时 的 英雄 事迹 或 许 有 夸张 之 嫌 ， 但 也 反映 了 他 
的 阳刚 气概 ;而 他 获得 普 利 策 奖 的 《当仁不让 》 (Profiles in Courage) 又 显示 了 他 的 深 谋 远虑 。 他 拥有 个 人 型 成 就 者 特有 的 
自我 调侃 式 幽默 感 ， 让 视 他 为 卡 米 洛 的 记者 团 相 当 着 迷 。 


肯尼迪 最 初 追求 政治 高 位 和 后 来 在 总 统 任期 内 追求 政绩 都 对 他 的 个 性 特点 与 人 脉 天 系 依 赖 至 深 。 与 其 他 个 人 型 成 就 者 一 样 ， 
肯尼迪 懂得 运用 个 人 魅力 来 说 服 支 持 者 助 其 实现 政治 目标 。 直 接 型 成 就 者 事 必 筋 亲 或 按 比 例 分 配 任务 ， 个 人 型 成 就 者 则 不 同 ， 他 
们 有 意 将 他 人 吸引 到 自己 的 磁场 来 完成 一 个 需要 众人 心 手相 连 的 工作 。 


FARF: 外 交 政 策 大 师 


享 利 : 基 辛 格 是 第 二 阶段 成 就 者 的 典型 例子 ， 他 成 功 运用 自身 特点 一 一 超凡 的 智力 、 哈 佛教 授 的 名 位 、 机 智 ， 从 学 术 界 一 步 
步 走 到 世界 政治 的 中 心 。 基 斑 格 从 政治 学 教授 转 为 纽约 州 州长 纳尔逊 :洛克 菲 勒 的 顾问 ， 之 后 跳 到 尼克 松 总 统 的 国家 安全 事务 特 
别 助理 ， 最 后 跳 上 国务 卿 的 高 位 。 他 的 回忆 录 记 录 了 他 完成 这 一 跳跃 式 进步 所 使 用 的 策略 。3 基 辛 格 的 智慧 与 魅力 折服 了 各 国 令 
导 人 、 政 治 盟 友和 各 国 媒体 ， 连 他 陪同 参与 好 莱 坞 盛会 的 多 位 电影 明星 也 对 他 心醉 神 迷 。 有 记者 问 基 首 格 ， 那 些 充满 魅力 的 女 星 
为 什么 对 他 着 迷 ， 他 的 回答 透露 了 个 人 型 成 就 者 的 敏锐 洞察 。 “权力 ，” 他 心平 气 和 地 说 道 ，“ 就 是 最 强力 的 催情 药 。” 





表示 出 戏剧 性 和 符号 象征 的 着 装 


在 为 成 功 做 准备 时 ， 个 人 型 成 就 者 会 探索 着 装 、 背 景 和 道具 的 象征 意义 ， 以 提升 目标 ， 吸 引 他 人 来 到 自己 的 王国 。 


罗斯 福 、 甘 地 和 尼 赫 全 


披风 和 烟斗 成 了 美国 前 总 统 罗斯 福 的 得 意 标 志 ， 把 民众 的 注意 力 从 他 震 患 小 儿 贱 兽 症 只 能 困 坐 轮椅 的 躯体 上 移 开 。 在 大 萧条 
时 期 和 第 二 次 世界 大 战 后 期 的 艰难 时 刻 ， 这 些 精 心 挑选 的 象征 向 大 众 传达 了 这 位 残疾 总 统 的 活力 与 自信 。 


前 面 已 经 说 过 ， 成 就 方式 大 师 甘地 是 位 于 第 二 阶段 世界 的 第 三 阶段 领导 者 。 他 十 分 了 解 着 装 的 象征 意义 ， 他 脱 下 西装 ， 换 上 
政治 犯 宫 的 棉 质 腰 布 。 这 个 象征 性 的 举动 传达 了 两 个 重要 信息 : 他 对 被 办 禁 的 爱国 同胞 的 认同 ; 印度 依赖 本 土 资源 (例如 棉花 ) 
和 劳工 的 重要 性 。 


另 一 位 印度 领袖 ， 前 总 理 尼 赫 鲁 总 是 以 一 身高 领 夹克 出 现 ， 那 是 国 大 党 的 制服 ， 而 他 的 个 人 符号 是 一 洲 玫 瑰 。 当 时 全 世界 倾 
募 他 的 人 纷纷 效仿 ， 争 相 购买 “ 尼 赫 鲁 夹克 ”， 在 20 世 纪 60 年 代 竟然 掀起 了 时 尚 热 潮 。 


以 制服 传达 信息 : 卡 斯 特有 罗 、 阿 拉 法 特 和 和 希特勒 


其 他 几 位 偏好 个 人 型 模式 的 领导 者 则 用 军装 来 象征 使 命 ， 彰 显 决心 。 我 们 很 容易 想到 两 个 人 物 : 古巴 的 卡 斯 特 罗 以 及 巴 勒 斯 
坦 解 放 组 织 领袖 阿拉 法 特 (Arafat) . F (或 拒 穿 ) 军服 还 有 其 他 作用 ， 如 显示 自己 不 同 于 大 众 。 史 学 家 记载 ， 希 特 勒 为 了 凸显 
自己 与 众 不 同 ， 在 别人 穿 西装 时 故意 穿 军装 ， 反 其 道 而 行 之 。 


阿 基诺 、 曼 德 拉 和 戴 克拉 克 


一 场 不 流血 的 革命 是 阿 基诺 (Aquino) 夫人 竞选 活动 的 高 潮 ， 而 她 也 因此 当选 菲律宾 总 统 。 她 那 一 身 朴 素 的 黄色 洋装 象征 


着 她 毫 不 掩饰 的 正直 感 。 同 时 在 推翻 腐败 的 马 科 斯 政权 的 全 民 暴 动 中 ， 黄 套装 也 成 为 有 力 的 象征 符号 。 


在 南非 第 一 次 多 民族 参与 的 民主 选举 中 ， 时 任 非 洲 民族 议会 (ANO) 主席 的 曼 德 拉 为 了 赢 取 选票 ， 穿 的 是 一 套 象征 着 该 党 
传承 的 非洲 大 喜 吉 装 。 为 了 不 落下 风 ， 当 时 在 位 的 总 统 德 克 勒 克 (de Klerk) 穿着 一 件 被 《洛杉矶 时 报 》 形 容 为 “斯 威 士 齿 
轮 ” 的 服装 吸引 选民 目光 。4 


个 人 型 成 就 者 通常 能 选择 合适 的 符号 传情 达意 ， 吸 引 支 持 者 。 他 们 还 常常 拒绝 接受 用 一 些 被 认为 具有 高 度 地 位 象征 的 方式 来 
传达 信息 。 阿 基诺 拒绝 入 住 前 任 总 统 的 马 塔 兰 皇宫 ， 显 示 出 要 根除 马 科斯 家 族 的 贪 梦 腐败 的 决心 (她 把 伊美 仿 的 鞋子 全 部 丢 
掉 ) 。 


魅力 的 种 子 : 表演 、 象 征 、 反 直觉 行为 


个 人 型 成 就 者 超 强 的 表演 感 不 仅 限 于 他 们 的 着 装 ， 他 们 还 采用 各 种 形式 的 符号 、 仪 式 、 姿 势 ， 甚 至 时 机 来 达到 强烈 的 效果 。 
他 们 总 能 精确 地 找到 最 恰当 的 时 间 惊 艳 亮相 、 出 招 ， 或 是 优雅 离 场 。 这 样 ， 他 们 的 个 性 就 成 了 一 块 磁铁 ， 足 以 吸引 他 人 加 入 他 们 
的 理想 行列 。 


HREL HSB: 优雅 姿态 的 艺术 


依赖 个 人 行为 的 领导 者 很 懂得 戏剧 性 姿态 的 影响 。 他 们 都 是 优雅 姿态 的 大 师 ， 能 在 项 刻 之 间 摆 出 最 合适 的 姿态 。 例 如 震 患 重 
症 的 法 国 前 总 统 密 特 朗 为 了 凸显 对 波 黑 地 区 饱 受 战 争 摧残 的 受害 者 的 关心， 出 人 意料 地 在 当地 做 了 一 天 的 私人 露面 。 一 位 年 迈 的 
政治 家 ， 拖 着 病 体 为 了 和 和 平 事业 奔波 ， 这 幅 景象 触动 了 全 世界 的 心弦。 


Barron: 印度 最 后 一 任 总 督 


优雅 姿态 的 一 种 特殊 形式 就 是 反 直 党 行为 ， 这 种 行为 令 观察 者 感到 惊讶 。 个 人 型 成 就 者 极度 依赖 反 直 觉 姿 态 ， 而 这 种 象征 与 
姿态 不 但 丰富 了 我 们 的 想象 力 ， 也 让 我 们 永远 铭记 于 心 。 


魅力 型 领导 人 以 意外 之 举 或 象征 让 我 们 狸 不 及 防 ， 这 些 行为 或 象征 有 时 引 人 注 目 ， 有 时 极致 简单 。 通 过 它们 ， 领 导 者 点 燃 了 
我 们 的 热情 和 想象 。 反 直觉 行为 总 是 令 人 意 想不到 ， 它 能 让 我 们 跨 过 理性 的 防御 心理 ， 直 接 击 中 支持 者 的 内 心 深 处 。 群 众 折 服 于 
魅力 型 领导 人 创造 性 地 使 用 符号 、 表 演 以 及 仪式 。 


身 为 印度 最 后 一 位 总 督 ， 蒙 巴顿 勋 茵 使 用 了 多 种 成 就 方式 ， 特 别 是 个 人 型 成 就 方式 来 推进 印度 走向 独立 。 虽 然 他 来 印度 只 是 
负责 代表 英国 向 印度 移交 权力 ， 但 他 的 穿戴 和 仪式 都 故意 凸显 他 总 督 身份 的 正统 地 位 。 


蒙 巴顿 巧妙 地 运用 繁 文 丝 节 、 了 卫兵、 勋章 以 及 制服 ， 让 印度 臣民 叹为观止 并 印象 深刻 。 接 着 ， 他 有 意识 地 在 非常 轻松 的 氛围 
中 ， 轻 松 低 调 地 与 人 民 打 交道 ， 借 此 打破 王族 高 高 在 上 的 传统 。 通 过 这 一 简单 的 反 直 党 姿态 ， 他 在 向 人 民 表示 : 他 选择 成 为 人 民 
的 拯救 者 ， 而 非 独 裁 官 。 
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〈 蒙 巴顿 ) 首先 宣布 ， 他 与 妻 女 早晨 骑马 运动 时 将 不 带 随从 。 这 时 整个 〈 总 督 ) 府 里 的 人 都 惊恐 不 已 … 沿 着 他 们 骑 行 的 路 上 ， 印 度 市 民 目 睹 
PMA EMR, WA SET ER: 总 督 和 总 督 夫人 独自 骑 着 马 经 过 他 们 身边 ， 亲 切 地 挥手 致意 ， 完 全 没有 防卫 .…. 

还 做 了 200 年 来 没有 总 督 愿意 屈 尊 的 事情 : 他 拜访 了 一 位 印度 市 民 ， 这 位 市 民 并 非 有 特权 的 王族 。 总 督 夫 妇 走 进 在 新 德里 尼 赫 鲁 住 所 举行 的 
露天 招待 会 。 就 在 尼 赫 人 鲁 的 助手 目瞪口呆 ， 难 以 置信 之 际 ， 蒙 巴顿 挽 着 尼 赫 鲁 的 手臂 ， 缓 步 走 入 宾客 中 ， 握 手 并 亲切 交谈 。? 

























































































































































































这 些 出 人 意料 的 姿态 让 印度 领导 人 狼 不 及 防 。 蒙 巴顿 的 行为 打破 了 他 们 的 逻辑 预想 ， 击 中 了 他 们 感性 的 一 面 。 
吉米 :卡特 : 一 位 “人 民 和 总统” 


美国 总 统 的 就 职 典 礼 通常 华丽 壮观 ， 仪 式 感 很 强 ， 新 就 职 的 总 统 与 第 一 夫人 通常 乘坐 总 统 豪华 专车 来 到 白宫 出 席 招 待 会 。 可 


是 吉米 卡特 和 罗 莎 琳 -卡特 这 对 来 自 佐治 亚 州 普 莱 恩 斯 朴实 的 花生 农夫 妇 ， 却 拒绝 了 盛大 的 典礼 和 总 统 专车 ， 举 国 上 下 因此 而 震 
惊 。 他 们 不 坐 礼 车 ， 而 是 手 挽 着 手 走 过 了 宾夕法尼亚 大 道 ， 举 国民 众 为 之 欢呼 。 
十 多 年 后 回忆 起 这 件 事情 ， 卡 特 总 统 披露 了 这 一 有 意 为 之 的 反 直 党 姿态 的 想法 : 


我 们 私下 决定 ， 就 职 典 礼 之 后 会 放弃 专车 ， 并 且 步 行经 过 宾夕法尼亚 大 道 ， 这 么 做 就 是 想 告诉 大 家 ， 为 美国 塑造 道德 伦理 丰 泉 ， 并 且 在 苦难 和 
磨难 之 时 奉行 不 渝 的 ， 就 是 美国 民众 。? 





































































































日 本 明仁 天 皇 


日 本 明仁 天 皇 是 反 直 党 姿态 的 又 一 个 例子 。 这 位 新 登基 的 天 皇 觉 察 到 许多 日 本 人 在 质疑 皇室 的 用 途 ， 在 第 一 次 对 民众 的 演说 
中 ， 有 意识 地 使 用 象征 性 语言 ， 因 而 引起 轩然大波 。 明 仁 天 皇 打破 了 传统 ， 在 演说 中 对 子 民 采用 敬 语 。 


在 日 本 皇室 的 宫廷 中 ， 具 有 象征 意义 的 姿态 才 是 行为 的 本 质 ， 这 位 新 天 皇 在 他 的 首次 正式 演说 中 摆 出 了 革命 性 姿态 。 他 在 与 
日 本 民众 谈话 以 及 提 及 日 本 民众 时 ， 加 上 了 敬 语 “ 桑 " (意思 是 “先生 、 君 ”) ， 这 是 他 的 父亲 做 梦 也 不 敢 想 的 。 /就 是 这 一 简 
单 的 行为 ， 使 新 天 皇 立 刻 获得 了 民众 的 喜爱 ， 也 缓解 了 民众 心里 郁结 已 久 的 矛盾 。 


史 蒂 夫 乔布斯: 具有 领袖 气质 的 企业 家 


魅力 型 领导 人 会 选择 独特 的 象征 和 令 人 叹为观止 的 姿态 ， 以 此 展现 出 强烈 的 个 人 权威 ， 使 信服 他 们 的 群众 难以 抵挡 。 作 为 苹 
果 电 脑 的 联合 创始 人 ， 史 蒂 夫 .乔布斯 的 表演 感 在 苹果 员工 中 掀起 了 近乎 疯狂 的 奉献 浪潮 。 首 先 ， 乔 布 斯 将 一 小 撮 年 轻 的 黑客 纳 
编 为 麦 金 塔 (Macintosh) 电脑 的 设计 小 组 ， 让 他 们 独立 在 公司 的 一 栋 大 楼 里 工作 。 接 着 ， 他 在 屋顶 上 挂 上 了 一 面 海盗 旗 。 这 位 
充满 活力 的 企业 家 的 梦想 一 “人 人 都 能 拥有 的 电脑 ”， 了 吸引 着 这 些 典型 “救火 小 组 ” 式 的 年 经 人 。8 在 1994 年 旧金山 的 麦 金 塔 
世界 博览 会 上 ， 曾 经 的 小 组 成 员 乔 安娜 . 霍 夫 曼 回 忆 说 : “乔布斯 是 我 们 的 灵感 来 源 。 我 想 我 们 所 有 人 都 会 同意 ， 他 的 天 才 无 人 
能 及 。” 9 

1984 年 的 苹果 股东 大 会 上 ， 乔 布 斯 以 一 种 有 条 不 京 ， 但 颇具 趣味 的 手法 系统 介绍 了 麦 金 塔 。 他 用 悬念 和 幽默 撤 拨 着 观众 ， 
用 戏剧 般 的 口吻 将 苹果 电脑 形容 为 挑战 |BM 这 个 歌 利 亚 巨人 的 年 轻 牧羊 人 大 卫 。 这 位 年 轻 的 勇士 每 投 出 一 块 石头 ， 都 让 观众 觉得 


深 有 共鸣 。 


在 预定 的 那 一 刻 到 来 之 前 ， 第 一 部 麦 金 塔 电脑 一 直 安 稳 地 坐 在 帆布 提 箱 里 ， 全 身 都 笼 军 着 戏剧 性 的 神秘 。 直 到 那 时 乔布斯 才 
揭 开 了 期 竺 已 久 的 神秘 面纱 。 当 观众 听 到 电脑 发 出 机 器 人 一 样 的 声音 一 一 “乔布斯 就 像 我 的 父亲 一 样 ” 时 ， 都 大 吃 一 惊 。 


i 


这 时 3200 位 股东 和 员工 都 站 了 起 来 ， 鼓 掌 欢呼 ， 就 像 摇 滚 乐 迷 在 户外 音乐 会 一 样 。 据 媒体 报道 ， 就 一 位 公司 高 管 而 言 ， 
是 场 神奇 的 演出 ， 或 者 用 乔布斯 自己 的 话说 ， 他 的 表现 “好 疯 了 ” (insanely great) 。 


当 乔 布 斯 推出 他 的 NeXT 电 脑 时 ， 连 他 非常 厌烦 的 媒体 都 来 求 票 。 进 入 发 布 会 的 媒体 都 期 待 乔布斯 的 华丽 表演 ， 他 果然 不 负 


众望 。 


初期 的 第 三 阶段 领导 : 马丁 -路 德 ' 金 和 米 哈 伊 尔 : 戈 尔 巴 乔 夫 


马丁 路 德 金 在 个 人 成 就 方式 发 展 到 顶峰 时 纵横 于 世界 舞台 。 这 位 民权 运动 领袖 凭借 其 个 人 天 赋 用 多 种 方法 吸引 支持 者 参与 
到 他 的 历史 性 事业 中 。 


不 同 于 许多 第 二 阶段 的 魅力 型 领导 者 总 想 将 世界 的 焦点 集中 到 他 们 个 人 身上 ， 马 丁 路 德 . 金 打破 了 这 一 传统 。 这 位 早期 的 整 
合 型 领导 人 马丁 :路 德 金 与 民权 活动 家 手 挽 手 ， 在 亚 拉巴 马 州 的 塞 尔 玛 举行 反 种 族 歧视 大 游行 ， 来 表明 “兄弟 情义 ”的 重要 性 。 
金 博士 与 游行 者 手 挽 手 的 景象 不 但 抢眼 而 且 威 力 十 足 。 他 的 影响 之 所 以 深远 ， 主 要 是 因为 他 和 偏重 个 人 主义 的 第 二 阶段 领导 者 的 


形象 形成 对 比 。 数 十 年 后 的 今天 ， 马 本 -路 德 . 金 的 个 人 象征 意义 仍 被 人 们 传颂 。 


苞 尔 巴 乔 夫 首次 访问 美国 就 吓 了 美国 人 一 跳 。 成 干 上 万 的 华盛顿 市 民 人 在 首都 街道 两 侧 列 队 ， 观 看 戈 尔 巴 乔 夫 的 车 队 浩 浩荡 荡 
驶 向 和 白宫。 黑色 豪华 轿车 突然 停 下 来 ， 车 门 打 开 后 ， 面 带 微 笑 的 苏联 领导 人 走 下 车 来 ， 与 年 者 严肃 的 前 任 领导 形成 鲜明 对 比 。 苞 
尔 巴 乔 夫 向 人 群 挥手 ， 走 到 人 群 中 间 ， 与 群众 握手 ， 杀 吻 小 孩 ， 非 常 像 典型 的 美国 政客 。 


这 一 刻 ， 戈 尔 巴 乔 夫 让 人 始 料 未 及 的 举动 向 正在 看 直播 的 谨慎 的 美国 人 传达 了 令 他 们 安心 的 信息 。 这 一 天 ， 蕊 尔 巴 乔 夫 同 美 
众 建立 的 情感 联系 为 双方 在 那个 动乱 的 年 代 里 的 信任 打下 了 基础 ， 也 为 双方 的 政策 协商 打下 了 基础 ， 最 终 冷 战 因此 结束 。 


国 大 
利用 自我 的 最 高 境界 
愿意 为 理想 牺牲 自我 是 戏剧 化 手法 所 代表 的 一 种 独树一帜 的 风格 。 对 于 个 人 型 成 就 者 而 言 ， 这 就 是 对 自我 的 终极 利用 。 在 战 


场 上 ,一 些 个 人 型 将 领 很 容易 被 区 分 出 来 是 因为 他 们 愿意 领 兵 出 战 ， 而 不 是 向 在 战壕 里 发 号 施 令 。 


除了 绝食 至 死 以 达到 目的 ,我 们 还 能 想到 比 这 种 举措 更 戏剧 化 的 利用 自我 的 方式 吗 ? 甘地 又 一 次 为 我 们 展示 了 这 个 典型 的 展 
现 自我 的 范例 。 甘 地 决心 为 交战 中 的 穆斯林 和 印度 教徒 取得 和 平 条 约 力争 到 底 的 时 候 ， 这 位 体 弱 的 爱国 者 进行 了 死亡 绝食 。 交 战 
双方 看 到 甘地 的 绝食 威胁 到 了 生命 ， 他 们 妥协 了 ， 满 足 了 甘地 的 要 求 。 


活动 家 米奇 斯 尼 戴 尔 


我 们 在 第 6 章 中 提 到 了 米奇 -斯 尼 戴 尔 ， 很 遗憾 他 的 “权力 掌控 ”策略 没 能 成 功 。 美 国联 邦 政府 根本 就 不 可 能 捐 出 一 栋 大 楼 来 
安置 无 家 可 归 者 。 为 了 让 冷漠 的 政客 和 官 傣 看 到 华盛顿 流浪 者 的 绝境 ， 斯 尼 戴 尔 效 法 甘地 ， 誓 言 绝食 。 

随 着 气力 的 流逝 ， 斯 尼 戴 尔 渐渐 失去 了 意识 ， 直 到 这 时 ， 联 邦 政府 终于 答应 向 他 提供 600 万 美元 ， 为 白宫 附近 的 流浪 者 提供 
庇护 。 这 位 活动 家 在 绝食 51 天 后 恢复 了 健康 。10 

斯 尼 戴 尔 的 行为 有 力 地 证 明了 又 一 个 重要 的 成 就 策略 : 如 果 一 种 行为 无 法 达到 目标 ， 就 应 该 重新 评估 已 选 的 成 就 方式 。 在 斯 


尼 戴 尔 的 案例 中 ， 两 种 权力 方法 一 一 独揽 大 权 及 要 求 政府 资助 都 不 成 功 ， 他 意识 到 需要 新 的 策略 来 说 服 政府 ， 于 是 选择 了 个 人 
行为 。 我 们 可 以 说 ， 斯 尼 戴 尔 识 时 务 ， 也 可 以 说 他 对 环境 暗号 敏感 ， 并 有 所 反馈 ， 而 且 这 种 敏锐 和 回应 是 同样 重要 的 。 





将 友谊 之 手 伸 向 敌人 


将 友谊 之 手 伸 向 敌人 是 反 直 觉 行为 的 另 一 种 手法 ， 同 样 值得 关注 。 个 人 型 领导 者 擅长 与 宿敌 维持 出 人 意料 的 和 谐 关 系 。 他 们 
与 第 二 阶段 的 领导 者 形成 鲜明 对 比 ， 后 者 善于 利用 外 部 敌人 在 支持 者 中 建立 内 部 凝聚 力 。 他 人 只 看 到 了 长 期 的 仇视 ， 而 个 人 型 领 
导 者 看 到 了 潜在 的 同盟 。 他 们 无 视 种 族 、 政 党 、 宗 教 和 民族 的 藩 篇 ， 通 过 共同 的 目标 寻求 伙伴 和 拥护 者 。 


这 种 行为 通常 会 让 支持 他 们 的 民众 感到 不 解 。 因 此 ， 这 样 做 的 领导 者 通常 会 发 现 ， 要 让 这 些 眼花 综 乱 的 行径 开花 结果 必须 付 
出 昂贵 的 代价 。 
ARPA FLOR, ISA RBA 


1975 年 秋天 ， 埃 及 与 以 色 列 两 国 敌对 胶着 多 年 后 ， 埃 及 总 统 安 瓦 尔 ' 萨 达 特 (Anwar Sadat) 飞 到 以 色 列 进行 和 平 谈判 ， 这 
一 举动 娠 惊 了 全 世界 。 这 一 激动 人 心 的 反常 之 举 不 但 消融 了 以 色 列 的 大 半 政 意 ， 自 然 也 促进 了 阿拉 伯 联 盟 的 重新 结盟 。 他 的 举动 
变 了 中 东 地 区 的 政治 史 ， 也 为 20 年 后 巴勒斯坦 和 以 色 列 的 和 平 关系 树 下 先例 。 当 然 ， 萨 达 特 这 么 做 的 赌注 巨大 : MA Ses 
的 追随 者 ， 最 终 他 也 为 此 付出 了 生命 。 以 色 列 总 理 伊 扎 克 . 拉 宾 也 是 如 此 ， 他 的 努力 也 是 一 个 致命 的 大 转弯 。 


在 长 达 40 年 的 冷战 后 ， 米 哈 伊 尔 : 芒 尔 巴 乔 夫 毫 不 客 套 ， 大 方 地 向 美国 抛 出 了 橄榄 校 。 这 一 缓和 态度 出 人 意料 ， 全 世界 因此 


失去 平衡 ， 包 括 支 持 他 的 选民 和 美国 政府 。 国 内 ， 批 评 戈 尔 巴 乔 夫 的 人 担心 他 出 卖国 家 ; 国际 上 ， 西 方 盟 友 则 表示 不 信任 。 然 
而 ， 事 实证 明 他 的 反 直 觉 行为 是 真实 的 ， 而 且 是 有 效 的 个 人 行为 。 


主动 伸 出 双手 的 比尔 .克林顿 


美国 总 统 克 林 顿 经 常 避 开 政治 分 上 层 ， 向 他 人 寻求 建议 和 支持 。 他 任命 里 根 的 新 闻 秘 书 大 卫 - 格 根 (David Gergen) 在 他 的 民 
主 党 政府 中 担任 相应 职位 ， 并 聘用 共和 党 内 阁 成 员 ， 这 些 做 法 表明 ， 克 林 顿 运用 反 直 觉 行为 得 心 应 手 。 


幕后 ， 克 林 顿 寻求 不 同 政党 的 智慧 与 支持 ， 甚 至 求助 于 已 退出 政治 领域 的 顾问 。 理 查 德 , 尼 克 松 过 世 后 ， 美 国 大 众 才 发 现 ， 
克林顿 曾 低调 地 向 这 位 饱 受 非议 的 共和 党 政客 寻求 过 好 几 次 意见 。 


Bere RR ese se 


HEEP RUBS ESSE NER, ARETE. A BERNARD 
族 歧视 的 人 选 。 事 实 上 ，1948 年 ， 德 克 勒 克 的 父亲 责 恩 - 德 克 勒 克 (Jan de Klerk) 是 南非 国民 党 内 阁 成 员 ， 该 党 的 政 纲 就 是 将 
种 族 歧视 合法 化 ， 以 此 来 重新 整顿 社会 。 

1989 年 ， 国 民 党 核心 会 议 选择 德 克 勒 克 接替 彼得 .威廉 . 波 塔 (Pieter Willem Botha) 就 任 南非 总 统 ， 当 时 ， 德 克 勒 克 正 担 
任 不 起 眼 的 教育 部 部 长 一 职 ， 拥 有 无 懈 可 击 的 保守 派 资历 。 早 在 1982 年 ， 德 克 勒 克 就 宣誓 永 不 放弃 国民 党 “自己 的 事务 ”， 这 
是 种 族 隔离 的 委婉 说 法 ， 用 来 安抚 当时 威胁 退 党 的 国民 党 右翼 分 子 。 

可 是 突然 之 间 ， 这 位 白人 精英 出 人 意料 地 向 由 黑人 组 成 的 非洲 人 国民 大 会 地 出 了 橄榄 枝 ， 不 但 让 该 国 占 多 数 的 黑人 不 解 ， 也 
触怒 了 他 自己 所 属 的 国民 党 。 圣 公会 大 主教 德 斯 蒙 德 .图 图 (Desmond Tutu) 评论 道 ， 德 克 勒 克 保守 派 的 名 声 “使 他 可 以 采取 
一 些 更 具有 自由 主义 色彩 、 别 人 想象 不 到 也 难以 接受 的 行为 ”。11 


一 个 又 一 个 的 反 直 党 行为 之 后 ， 德 克 勒 克 宣 布 ， 南 非 未 来 不 在 于 维持 种 族 隔离 ， 而 是 在 于 消除 种 族 隔离 。 


下 一 个 历史 性 举动 将 他 的 反常 之 举 推 至 顶峰 : 他 释放 了 非洲 人 国民 大 会 领导 人 : 被 天 押 了 27 年 之 久 的 纳尔逊 ` 曼 德 拉 。 德 克 
勒 克 不 仅 伸 手 接纳 了 传统 的 反对 意见 ， 而 且 有 意 发 起 一 场 行动 ， 让 那 位 把 他 挤 下 台 的 人 当选 总 统 。 当 意料 之 中 的 选举 结果 成 为 现 
实 ， 德 克 勒 克 有 风度 地 致敬 新 任 总 统 : 


曼 德 拉 先生 长 途 跋涉 ， 如 今 已 站 在 山顶 。 游 者 会 停 驻 欣赏 美景 ， 而 主宰 命 运 的 人 则 知道 ， 山 外 还 有 山 ， 旅 程 永 不 止 。 












































现在 曼 德 拉 先生 准备 梦 登 下 一 座 山 峰 ， 我 将 向 他 伸 出 友谊 和 合作 的 双手 。 天 佑 南非 。 天 佑 非洲 。1< 



































幽默 的 作用 : 自嘲 的 智慧 


幽默 在 个 人 型 领导 行为 中 扮演 了 重要 和 角色。 强势 性 格 会 吓 到 他 人 ， 引 起 他 人 厌恶， 而 自嘲 式 的 幽默 是 强势 领导 者 变 得 和 谢 杀 
切 的 有 效 工 具 ， 它 将 被 领导 者 的 反对 消 强 于 无 形 ， 否 则 领导 者 的 权威 只 会 令 人 害怕 。 


亚伯拉罕 -林肯 : 政治 还 击 


亚伯拉罕 林肯 以 机 智 著称 ， 常 常 自嘲 。 在 著名 的 伊利 诺 伊 州 参议 员 席 位 辩论 中 ， 参 议员 斯 蒂 耸 ;道格拉斯 (Stephen 
Douglas) 曾 生气 地 指控 林肯 是 双 面 人 。 林 肯 立 刻 幽 默 地 反击 道 : “如 果 我 还 有 一 张 脸 ， 你 觉得 我 还 会 带 着 这 张 脸 出 门 吗 ?“ 


罗斯 福 、 肯 尼 迪 、 里 根 


许多 受 欢迎 的 第 二 阶段 领导 者 ， 如 罗斯 福 、 肯 尼 迪 及 罗 纳 德 .里 根 ， 善 于 利用 自嘲 式 幽 默 来 平息 反对 的 声音 ， 并 赢得 支持 。 


三 位 总 统 都 能 用 聪明 的 俏皮 话 巧 妙 避 开 记 者 令 人 不 快 的 问题 ， 让 记者 团 发 出 赞许 的 笑 声 并 放 他 们 一 马 。 


罗斯 福 曾 发 表 过 著名 的 “法 拉 ” 言 论 ， 宛 长 、 搞 笑 ， 讨 论 了 他 的 苏格兰 野 狗 法 拉 的 危害 ， 这 通 言 论 取 悦 了 美国 的 电台 观众 ， 
也 是 对 针对 他 的 政治 批评 的 绝妙 反击 。 同 样 ， 肯 尼 迪 在 为 他 举办 的 国 嘉 中 谦 运 地 自我 介绍 : “我 就 是 陪同 杰 奎 琳 - 肯 尼 迪 到 巴黎 
的 那个 男人 。” 这 个 例子 说 明 肯 尼 迪 具有 熟练 运用 自嘲 幽默 来 吸引 他 人 的 天 赋 。 


罗斯 : 佩 罗 的 朴实 幽默 


在 1992 年 的 总 统 竞选 中 ， 企 业 家 罗斯 佩 罗 的 直接 风格 中 还 带 有 各 种 “乡土 ”的 幽默 ， 以 吸引 不 为 所 动 的 美国 选民 。 佩 罗 以 
自己 的 企业 规模 以 及 个 人 财富 作为 竞选 总 统 的 主要 资本 。 他 的 对 手指 控 他 拿 钱 买 选票 ， 这 位 亿 万 富 倪 聪 明 地 回击 : “我 当然 想 
买 。 我 想 为 美国 人 民 买 ， 因 为 我 的 对 手 已 经 把 价格 抬 高 到 选民 买 不 起 了 。 ”乡土 的 美式 幽默 以 及 实用 主义 成 为 这 位 淳朴 候选 人 一 
种 特别 的 魅力 。 


魅力 与 说 服 力 : 谈判 高 手 的 招数 


“死人 能 说 成 活 人 ” ， 这 句 话 恰当 地 描述 了 个 人 行为 的 一 个 重要 方面 : 说 服 他 人 的 能 力 意味 着 首先 说 服 自己 。 做 到 这 一 点 ， 
个 人 型 领导 者 会 看 起 来 过 度 自 信 、 自 负 ， 甚 至 野心 勃勃 。 有 些 人 无 疑 确实 是 这 样 的 ， 但 绝 大 多 数 人 只 是 坚持 用 自己 所 有 的 一 切 来 
吸引 他 人 ， 并 说 服 他 人 参与 自己 的 事业 。 


当然 ， 谈 判 和 解决 争议 需要 的 不 仅仅 是 能 说 服 他 人 的 魅力 ， 也 需要 特殊 的 同 理 心 。 前 面 我 们 提 到 ， 个 人 型 成 就 者 能 在 敌人 中 
发 现 同盟 ; 同样 的 能 力 使 个 人 型 领导 者 能 理解 对 方 的 观点 。 

个 人 型 领导 者 似乎 很 轻易 就 可 以 控制 或 改变 立场 。 他 们 的 灵活 应 变 也 有 助 于 说 服 对 手 : 向 “对 方 ”靠近 一 步 并 不 意味 着 示弱 
或 背叛 。 


在 饱 受 战 争 摧残 的 中 东 地 区 ， 阿 拉 法 特 和 拉 宾 也 提供 了 以 勇气 解决 纠纷 的 好 例子 。 这 两 位 中 东 领 导 人 在 面 对 国 内 激进 分 子 的 
强烈 反对 时 ， 在 以 色 列 总 理 希 蒙 ' 佩 雷 斯 (Shimon Peres) 的 鼓励 下 ， 不 断 地 转变 立场 。 最 终 ， 他 们 的 谈判 为 解决 长 期 存在 的 国 
家 争议 建立 了 基础 。 在 这 个 过 程 中 ， 历 来 作风 强硬 的 拉 宾 逐渐 从 第 二 阶段 领导 者 转变 为 第 三 阶段 领导 者 。 拉 宾 被 暗杀 的 悲剧 告诉 
我 们 ， 并 非 所 有 第 二 阶段 领导 者 的 追随 者 都 能 完成 同样 的 转变 。 


重 塑 南非 : 德 克 勒 克 和 曼 德 拉 


让 我 们 说 回 德 克 勒 克 和 曼 德 拉 ， 他 们 是 个 人 型 成 就 者 谈判 技巧 的 典型 代表 : 德 克 勒 克 有 谈判 到 底 的 决心 ， 而 曼 德 拉 充 满 说 服 
他 人 的 魅力 。 在 签署 曼 德 拉 的 释放 命令 之 前 ， 德 克 勒 克 就 曾 与 这 位 强大 的 对 手 谈判 过 ， 手 段 高 明 。 


被 释放 的 曼 德 拉 重 得 非洲 人 国民 大 会 的 领导 权 ， 他 与 德 克 勒 克 就 一 系列 棘手 事件 进行 了 不 屈 不 挠 的 谈判 。 在 曼 德 拉 的 合作 宣 
拆 中 ， 他 回忆 ， 在 大 选 前 的 四 年 间 ， 他 与 德 克 勒 克 “ 一 起 工作 ， 争 吵 ， 谈 论 敏感 话题 ， 热 烈 交流 到 最 后 ， 握 手 ， 并 一 起 喝 咖 
啡 ”。13 


终极 说 服 者 : 林 登 . 贝 恩 斯 :约翰 逊 


林 登 . 贝 恩 斯 -约翰逊 (Lyndon Baines Johnson) 能 说 服 最 不 愿 妥 协 的 朋友 或 敌人 采纳 自己 的 意见 。 在 美国 国会 中 ， 把 自己 
当 作 说 服 工具 的 能 力 已 成 为 他 的 标志 。 


作为 新 当选 的 理 查 德 . 克 莱 伯 格 (Richard Kleberg) 议员 的 秘书 ，23 岁 的 约翰 逊 表现 得 好 像 议 员 是 他 ， 而 不 是 克 莱 伯 格 。 拿 
到 第 一 份 薪水 后 ， 约 翰 逊 不 是 去 买 他 急需 的 能 抵抗 华盛顿 酷 寒 的 冬衣 ， 而 是 让 华盛顿 最 著名 的 摄影 师 为 他 制作 了 正式 的 肖像 。 他 


给 100 张 照片 题 了 字 ， 并 寄 给 了 得 克 萨 斯 州 的 选民 ， 好 像 他 才 是 议员 ， 又 好 像 是 选民 主动 索要 了 他 的 照片 。14 


约翰 逊 是 天 生 的 工具 型 成 就 者 ， 他 善于 奉承 、 诱 导 ， 甚 至 巧妙 威胁 选民 把 票 投 给 他。 他 还 是 大 学 生 时 ， 贬 损 他 魅力 的 人 和 支 
持 者 一 样 多 。 事 实 上 ， 他 的 大 学 同学 称 他 为 “ 蛮 牛 ”约翰 逊 ， 这 是 他 的 各 种 昵称 的 缩 略 版 和 简化 版 ,含义 有 训 有 贬 。1? 许 多 成 就 
者 执着 于 自己 最 喜欢 和 熟悉 的 风格 ， 比 如 约翰 逊 ， 他 非常 依赖 个 人 及 社会 行为 ， 批 评 家 认为 是 一 种 过 分 依赖 。 这 两 种 行为 将 在 下 


一 章 中 讨论 。 
打动 人 心 的 口才 : 甘地 、 马 本 :路 德 . 金 以 及 杰 西 :杰克逊 


没有 什么 能 比 个 人 风格 中 的 演讲 说 服 能 力 更 能 打动 人 心 。 在 煽动 家 手中 ， 它 是 非常 危险 的 武器 ( 别 记 了 柏拉图 对 利用 花 言 巧 


有 的 个 人 型 成 就 者 在 辩论 俱乐部 学 习 演讲 艺术 ， 有 的 在 教堂 学 习 。 马 丁 .路 德 . 金 充满 力量 的 演讲 营造 了 一 个 建立 没有 种 族 层 
视 社 会 的 梦想 。 同 样 ， 在 浸 信 会 的 传统 布道 中 长 大 的 杰 西 杰克逊， 在 1988 年 的 民主 党 全 国 大 会 上 发 表 题 为 “狮子 和 羊 ” 的 演 
讲 ， 令 全 场 观众 起 立 鼓掌 。 


有 天 赋 的 演讲 人 会 用 有 吸引 力 的 理念 打动 听众 ， 但 缺乏 演讲 技巧 的 领导 者 则 难以 打动 潜在 的 支持 者 。 许 多 政治 候选 人 因为 缺 
少 这 些 重要 的 个 人 技艺 而 无 法 在 仕途 上 更 进一步 。 


社会 型 成 就 方式 


工具 型 模式 的 第 二 种 一 一 社会 型 成 就 方式 ， 将 焦点 从 领导 的 性 格 转向 了 领导 者 的 关系 网 。 这 类 领导 者 不 再 完全 依赖 自身 ， 
而 是 利用 与 他 人 的 关系 来 完成 目标 。 


社会 型 成 就 者 是 制图 师 ， 在 脑海 中 有 清晰 的 社交 地 图 。 他 们 遇 到 的 每 一 个 人 在 这 张 地 图 上 都 有 一 个 位 置 ， 每 个 新 认识 的 人 都 
会 被 加 入 到 大 脑 数 据 库 中 ， 包 括 新 加 入 者 的 具体 才能 与 社会 关系 。 遇 到 新 任务 时 ， 社 会 型 成 就 者 会 搜索 社交 数据 库 ， 寻 找 才 能 与 
新 任务 相 匹配 的 人 才 。 


社会 型 领导 者 对 人 际 互 动 有 一 种 复杂 的 理解 ， 即 有 了 这 些 人 际 互动 ， 事 情 才 能 够 推动 。 他 们 直觉 地 知道 什么 能 让 团队 进步 ， 
他 们 有 系统 的 领 司 能力， 能 调整 各 种 细节 ， 能 够 解读 出 组 织 推动 事情 发 展 的 难以 捉摸 过 程 ， 并 施加 影响 。 他 们 十 分 理解 人 际 关系 
能 够 软化 组 织 结构 和 任务 的 呆板 。 采 用 其 他 模式 的 成 就 者 无 法 像 他 们 一 样 拥有 团队 发 展 的 专长 ， 以 及 在 社交 系统 中 的 政治 才能 。 


社交 网 络 : 成 年 人 的 乐高 玩具 


喜欢 社会 型 模式 的 领导 者 很 懂 政 治 。 正 如 你 所 想 ， 社 会 型 成 就 者 注重 个 人 与 组 织 之 间 的 联系 。 许 多 组 织 中 存在 非 正 式 系 统 ， 
就 像 一 种 影子 结构 ， 而 社会 型 成 就 者 因为 有 政治 直觉 ， 能 在 这 种 影子 结构 中 穿梭 自如 。 他 们 对 微妙 政治 的 感知 能 力 让 更 习惯 直接 
模式 的 旁观 者 既 感 到 敬畏 又 觉得 怀疑 。 


非 正式 关系 网 强调 私人 关系 ， 它 的 出 现 不 可 避免 ， 而 且 常 会 和 正式 组 织 的 冰冷 僵硬 相 抗 衡 。 人 们 期 待 长 期 的 互动 ， 这 种 期 待 
将 两 者 结合 在 一 起 ， 相 应 的 关系 网 可 以 因此 获得 意见 、 肯 定 和 安奈， 或 获取 独家 信息 。 社 会 型 成 就 者 利用 个 人 的 天 系 网 ， 或 寻求 
或 提供 最 新 信息 ， 这 是 在 任何 组 织 中 都 非常 有 价值 的 信息 源 。 


与 正式 组 织 严明 的 等 级 制度 不 同 ， 非 正式 系统 由 许多 结构 松散 的 网 络 构成 ， 游 离 于 正式 的 报告 通道 之 外 。 它 们 比 等 级 制度 更 
灵活 ， 各 个 部 分 可 独立 运行 。 它 们 甚至 可 以 为 了 某 种 目的 暂时 分 裂 ， 再 毫发 无 损 地 进行 重组 ， 有 时 组 成 新 的 形式 一 全然 是 成 
人 版 的 乐高 拼装 玩具 。 


非 正式 网 络 可 在 复杂 组 织 之 内 或 之 间 运 行 。 社 会 型 成 就 者 往往 自己 组 建 广泛 的 盟友 网 络 ， 随 时 提供 鼓励 和 咨询 。 社 会 型 领导 
者 利用 关系， 从 不 感到 尴 炊 、 内 妆 或 不 适 。 他 们 了 解 非 正式 系统 的 作用 是 分 配 重 要 资源 ， 如 建议 、 传 闻 (这 是 即将 发 生 的 事情 的 
重要 情报 来 源 ) 、 白 纺 黑 字 的 资讯 、 可 自由 支配 的 时 间 ， 以 及 接近 重要 人 物 和 场所 的 机 会 


由 于 重要 的 决定 实际 上 是 在 非 正式 系统 中 形成 的 ， 社 会 型 领导 者 其 实 是 通过 自己 广泛 的 盟友 网 络 完成 工作 日 程 的 ， 所 以 他 们 
重视 并 呵护 组 织 内 外 的 关系 网 ， 也 愿意 去 细心 维护 ， 与 多 位 盟友 保持 联系 。 


一 般 来 说， 社会 型 领导 者 很 擅长 打 电 话 、 发 传真 ， 热 衷 于 写 便 条 。 例 如 ， 乔 治 .布什 凡 善 于 联络 著称 。 布 什 一 到 某 个 地 方 ， 
哪怕 只 是 他 的 泛泛 之 交 ， 当 然 主要 是 前 同事 ， 都 会 收 到 布什 的 电话 或 便条 。 社 会 型 成 就 者 深 知 ， 保 持 联络 可 以 建立 人 际 关系 资 
本 ， 一 旦 有 需要 ， 就 可 以 利用 这 些 资本 。 


殉 米 特 - 坎 贝尔 : 关系 网 的 赞 


ik 


者 


赫 尔 曼 . 米 勒 (Herman Milles) 公司 的 前 任 首席 执行 官 和 主席 克 米 特 坎贝尔 向 我 描述 了 他 个 人 的 导师 和 同事 关系 网 ， 他 经 
常 向 他 们 咨询 ， 不 是 为 了 某 个 具体 行为 寻求 建议 ， 而 是 为 自己 的 看 法 寻找 共鸣 。 说 起 他 早年 在 道康宁 公司 (Dow Coming) 的 
事业 ， 坎 贝尔 描述 道 : 
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我 在 道 月 升迁 ， 过 程 中 我 开 始 发 展 关 系 网 。1984 年 ， 当 我 遇 到 乔治 兰 德 Land，《 成 长 或 死亡 》 的 作者 ) 时 ， 我 第 一 次 真 
正 认识 到 2 我 是 谁 ， 我 在 干什么 本 来 只 是 偶然 相遇 ， 我 们 只 是 坐 1 fa aaen E [分 钟 的 会 面 最 后 变 成 了 三 小 时 的 细 谈 。 因 为 我 们 共同 
点 很 多 ， 我 们 的 想法 非常 接近 。 无 论 如 可 ， 乔 治 : 兰 德 成 了 我 的 导师 ， 我 们 党 .我 的 关系 网 ia Fe EF: 大 ， 其 中 还 包括 麻 省 理工 的 彼得 : 圣 
吉 (Peter Senge) 。 事 实 上 ， 今天 上 午 我 刚 与 彼得 . 圣 吉 通话 一 个 半 小 时 ， 我 人 三 了 非常 好 的 朋友 。 一 件 事情 接着 一 件 ， 我 的 网 络 逐步 形 
成 。 它 让 我 认识 到 ， 我 的 想法 不 仅仅 是 自己 的 想法 ， 更 是 关乎 未 来 的 想法 。16 
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说 到 关于 米 勒 公司 具体 运行 的 决策 ， 坎 贝尔 寻求 的 是 公司 内 部 的 另 一 个 非 正式 关系 网 。 他 聆听 别人 的 意见 ， 寻 求 他 人 的 指 
导 ， 但 是 最 终 的 决定 一 概 由 自己 承担 责任 : 


肯定 有 些 人 是 我 特别 尊重 的 。 当 然 ， 我 尊重 公司 的 所 有 人 ， 但 在 某 些 事情 上 ， le le ty 因此 ， 我 会 与 这 些 同事 坐 下 来 
讨论 事情 ..… 就 特殊 决策 而 言 ， 我 只 是 寻求 支持 的 信息 ， 但 不 要 求 提供 oo ， 以 我 的 职务 ， 我 认为 这 些 决 定 一 定 要 由 我 来 做 ， 因 


It, R 尝试 找到 人 8 帮助 我 做 出 决策 的 建议 ， 当 然 ， 最 后 是 我 说 了 算 。 
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首先 ， 他 们 认识 谁 ; 其 次 ， 他 们 知道 什么 


社会 型 成 就 者 从 网 络 的 角度 考虑 问题 ， 谁 能 帮助 谁 ， 谁 是 某 个 问题 的 专家 ， 谁 又 是 专家 中 的 专家 。 遇 到 疑难 问题 时 ， 他 们 解 
决 问题 的 步骤 通常 是 先 考虑 他 们 认识 谁 ， 然 后 考虑 他 们 知道 什么 。 他 们 喜欢 通过 他 人 收集 信息 ， 比 起 用 书本 或 电脑 搜索 ， 他 们 更 
愿意 向 专家 、 朋 友 或 朋友 的 朋友 收集 信息 。 他 们 沿 着 天 系 网 搜索 ， 直 到 找到 那个 合适 的 人 ， 这 个 人 或 许 拥有 解决 问题 的 最 佳 技 
艺 ， 或 许 认识 可 以 解决 这 个 问题 的 人 。 


AEDS, BOS EREA 


内 心 的 数据 库 是 社会 型 成 就 者 最 完美 的 象征 。 在 某 些 领域 中 ， 这 是 必 不 可 少 的 ， 电 影 制 作 正 是 这 样 的 领域 。 该 领域 要 求 将 作 
者 、 导 演 、 演 员 、 作 曲 家 和 其 他 娱乐 行业 专家 组 成 短期 团队 。 因 此 ， 了 解 这 个 行业 的 人 员 以 及 他 们 相关 的 才能 可 增加 作品 成 功 的 


前 面 我 们 提 到 了 者 莲 -加 洛 ， 介 绍 了 她 在 海军 陆 战 队 的 经 历 ， 并 把 她 当成 了 直接 型 成 就 模式 的 案例 。 但 是 ， 作 为 独立 的 电视 
影 制 片 人 ， 加 洛 更 像 是 社会 型 模式 : 














在 我 没 到 电视 行业 工作 之 前 ， 看 到 喜欢 的 表演 ， 我 都 会 把 字幕 中 的 名 字 写 下来。 比如， 如 果 我 觉得 剧本 写 得 很 好 ， 我 会 把 编剧 的 名 字 写 下 来 。 
我 现在 还 这 样 做 ， 并 把 名 单 都 保留 下 来 。 最 近 ， 我 成 为 一 个 奖项 的 评委 会 成 员 ， 可 以 看 到 最 优秀 的 电视 作品 ， 我 发 现 这 是 一 个 绝 好 的 机 会 ， 可 
以 为 将 来 的 节目 寻找 潜在 的 工作 人 员 。 


制作 人 的 工作 是 整合 团队 ， 监 管 每 个 步 双 ， ed 制作 、 
由 用 关键 岗位 的 员工 ， 这 些 员工 再 聘请 各 个 部 门 的 员工 ， 因 此 ， 了 

























































































拍摄 、 后 期 制作 ， 到 影片 最 后 在 网 络 或 有 线 电 视 公 司 发 行 。 制 作 人 要 
解 员工 并 熟悉 他 们 的 才能 是 做 好 这 份 工 作 的 重要 基础 。 


























































































































我 发 现 有 时 候 我 很 想 推荐 在 其 他 制作 人 的 节目 中 合作 过 的 人 才 。 有 人 需要 好 导演 、 美 术 指导 、 服 装 师 和 摄影 师 吗 ? 这 不 但 可 以 帮助 需要 工作 的 
人 ， 也 可 以 帮助 渴求 人 才 的 制作 人 ， 因 为 他 们 总 是 在 寻找 有 才艺 的 人 。18 



























































加 洛 讲 了 一 件 趣事 ， 完 美 地 表现 了 她 的 社会 型 本 能 。1994 年 凌晨 4 点 31 分 ， 北 岭 发 生 了 地 震 。 莉 莲 和 她 的 制作 人 丈夫 卢 从 床 
上 一 跃 而 起 ， 抓 起 睡 袍 冲 下 楼 梯 ， 租 到 后 院 。 几 分 钟 之 后 ， 卢 决定 冒险 返回 检查 损失 。 者 莲 还 是 不 愿意 返回 房间 ， 她 在 卢 身 后 大 
叫 : “ 卢 ， 把 我 的 电话 号 码 本 带 下 来 。” 这 才 是 一 个 真正 的 社会 型 成 就 者 。 


加 洛 是 将 社会 行为 与 贡献 型 及 权力 型 策略 相 结合 的 典型 例子 。 当 然 ， 这 三 种 模式 与 她 制作 人 的 身份 是 一 致 的 。 
分 享 网 络 


一 般 旁 观 者 会 错误 地 认为 所 有 社会 型 领导 者 都 喜欢 “收集 ” 人才。 确实 ， 有 些 社会 型 成 就 者 会 这 么 做 ， 不 是 因为 某 种 明显 的 
杀 缘 天 系 ， 而 是 因为 看 得 到 的 实用 。 然 而 对 于 大 多 数 社会 型 成 就 者 而 言 ， 在 自己 的 关系 网 络 中 加 入 新 的 名 单 已 经 成 为 一 种 生活 方 
式 。 

社会 型 成 就 者 并 不 会 因为 嫉 妨 而 保密 朋友 或 同事 的 名 单 。 对 他 们 而 言 ， 关 系 网 络 是 达成 目标 的 最 便捷 方式 ， 他 们 也 动用 同样 
的 方式 帮助 他 人 完成 任务 。 他 们 乐于 彼此 介绍 人 才 ， 一 旦 发 现 谁 有 问题 要 处 理 ， 就 立即 将 有 类 似 问 题 或 是 有 专长 的 人 介绍 给 他 。 
有 了 时候 需要 好 几 道 链条 才能 找到 最 合适 的 人 才 ， 但 社会 型 领导 者 的 关系 网 络 通 常 是 全 方位 连接 的 ， 因 此 能 够 轻易 找到 最 合适 的 人 
选 。 

社会 型 成 就 者 经 常 把 你 的 问候 带 给 重要 人 物 (他 们 “亲近 ”的 人 ) ， 神 奇 的 是 ， 这 些 大 人 物 总 是 知道 你 是 哪 位 社会 型 成 就 者 
的 朋友 。 社 会 型 成 就 者 与 他 人 初次 相遇 时 ， 会 在 脑海 里 扫描 熟人 的 名 单 以 寻找 共同 的 友人 ， 并 以 这 种 方式 与 对 方 拉 近 关系 。 

一 位 同事 主动 向 我 发 来 她 的 活动 记录 ， 虽 然 我 没 向 她 索要 。 不 久之 前 ， 她 给 我 传真 了 一 封 信 ， 是 她 申请 项 目 资金 的 一 位 基金 
会 项 目 负责 人 给 她 的 回信 。 信 后 面 的 一 个 手写 注释 说 明了 她 找到 这 位 负责 人 的 社会 路 线 : “我 的 朋友 南 希 说 ， 她 ( 即 项 目 负责 
A) 与 基金 会 的 董事 会 主席 或 首席 执行 官 很 亲近 ， 她 的 推荐 通常 会 受到 重视 。” 1? 





许多 社会 型 成 就 者 将 所 有 人 视 为 潜在 的 “联系 人 ” ， 或 联系 其 他 人 的 中 转 站 ， 可 以 借 此 联络 更 多 的 人 。 社 会 型 成 就 者 很 少 冷 
落 联系 人 ， 他 们 总 是 通过 别人 达成 目标 。 刚 刚 提 及 的 同事 还 提 到 了 另 一 个 计划 : “我 通过 “玛丽 琼斯 ”将 计划 书 寄 给 了 “Q 女 
士 ”。 到 目前 为 止 ， 我 还 没收 到 任何 消息 。 我 想 进行 这 个 研究 ， 但 我 觉得 对 于 投资 人 来 说 ， (同事 的 ) 名 字 比 我 的 名 字 更 有 作 
用 

一 般 情 况 下 ， 能 被 社会 型 成 就 者 加 入 自己 地 址 短 的 人 都 有 能 力 完 成 即时 的 目标 。 或 者 ， 这 些 熟 人 因为 未 来 的 用 途 而 被 加 入 关 


系 网 络 。 社 会 型 成 就 者 不 甚 关心 天 系 网 络 成 员 的 思想 或 社会 差别 ， 但 对 选择 什么 样 的 人 完成 什么 样 的 任务 十 分 谨慎 。 涉 及 特别 立 
法 建议 的 说 客 不 是 单纯 想 找 幕僚 ， 更 需要 这 位 幕僚 的 国会 领导 可 以 投 出 赞成 或 反对 票 。 


超越 老 同学 关系 网 : 形成 联盟 


我 们 发 现 ， 老 同学 关系 网 就 是 由 关系 密切 的 老 朋友 组 成 的 轿子。 学校 、 俱 乐 部 或 是 教堂 内 形成 的 关系 将 老 朋 友 联系 在 一 起 。 
当 有 任务 出 现 ， 那 些 名 声 在 外 的 人 只 需要 在 圈子 内 探寻 ， 他 们 的 需要 就 会 得 到 满足 。 


但 是 ， 社 会 型 成 就 者 不 仅仅 将 关系 网 络 看 成 老 朋 友 圈 。 从 某 种 程度 来 说 ， 他 们 与 个 人 型 成 就 者 类 似 ， 会 出 人 意料 地 向 反对 者 
抛 出 橄榄 梳 ， 让 或 敌 或 友 的 人 解除 武装 。 社 会 型 成 就 者 会 超越 社区 与 政治 的 界限 ， 找 到 各 种 类 型 的 天 系 。 对 社会 型 领导 者 来 说 ， 
不 同 的 意识 形态 、 种 族 以 及 老 朋 友 圈 里 排他 性 极 强 的 国籍 都 不 如 完成 任务 来 得 重要 。 对 他 们 而 言 ， 人 员 越 多 元 越 好 。 他 们 可 用 的 
关系 网 络 越 多 ， 就 越 能 像 串 绳 一 样 ， 将 不 同 的 人 员 串 联 起 来 。 事 实 上 ， 多 样 化 的 天 系 网 正 是 他 们 天 然 的 媒介 。 


温 迪 .科普 : 联盟 创造 者 


温 迪 .科普 是 为 美国 而 教 (Teach for America) 的 创始 人 及 负责 人 ， 她 是 偏好 成 立 联盟 的 社会 型 成 就 者 的 典型 范例 ; 同时 ， 
她 可 以 让 我 们 看 到 ， 她 采用 的 模式 不 止 一 种 ， 甚 至 不 止 一 套 。 确 实 ， 科 普 的 领导 技巧 进步 神速 ， 一 开始 是 内 在 型 、 权 力 型 成 就 
者 ， 慢 慢 发 展 出 更 多 的 社会 型 策略 ， 比 如 创建 联盟 。 


在 普林斯顿 大 学 读 大 四 时 ， 科 普 设想 建立 国家 教师 队 ， 要 求 其 成 员 去 城市 或 乡村 “资源 不 足 ” 的 公立 学 校 任教 两 年 。 科 普 这 
样 回忆 : 





























PIERA ANARE, MEMA (RVR AKERAT TOURENNE, AMANE. RATER 
有 a EE 


得 别人 可 能 也 这 么 想 .我 坚信 ， 大 学 生 不 仅仅 是 为 了 满足 自己 的 信和 欲 一 就 像 人 们 形容 的 那样 《20 世 纪 80 年 代 ) 。 这 种 想法 相当 
有 人 要 求 我 们 做 些 有 意义 的 事情 使 我 们 扭转 形象 。2 


















































科普 和 普林斯顿 的 同学 为 学 生 交 流 基 金 会 工作 ， 这 个 组 织 意 在 为 学 生 和 领导 建立 桥梁 。 科 普 回 忆 ， 在 组 织 一 次 基金 会 主办 的 
关于 教育 改革 的 会 议 时 ， 这 个 想法 “ 跳 到 我 脑海 里 。， 她 回忆 道 : 


























参 会 的 同学 都 非常 优秀 。 他 们 都 是 学 生 领 导 ， 并 说 .…: 他 们 会 去 教书 。 所 有 人 都 这 么 说 。 我 意识 到 我 们 需要 一 个 全 国 性 的 教师 团队 。 当 时 ， 我 
正在 思考 毕业 论文 的 题目 ， 我 写 了 一 篇 关于 建立 全 国教 师 团队 的 理论 阐述 与 计划 。?“< 








































































































科普 提交 论文 之 后 ， 她 将 其 浓缩 为 30 页 的 计划 书 ， 并 寄 给 一 些 大 公司 的 首席 执行 官 。 她 说 : “有 几 份 给 了 正确 的 人 。” 毕 
业 之 后 ， 美 孚 公司 向 科普 提供 了 26000 美 元 的 种 子 基 金 用 于 启动 这 一 计划 ， 联 合 碳化 物 公 司 提供 了 办 公 室 供 夏季 使 用 。 


接着 ， 科 普 开始 工作 ， 召 集 她 的 天 才 朋 友 招 募 各 行 各 业 能 够 帮助 他 们 局 动 国家 教师 团队 的 人 才 。 科 普 说 : 




















从 我 决定 做 这 件 事 的 那天 起 ， 我 就 百分之百 地 确定 我 能 成 功 。 能 做 这 件 事情 我 很 兴奋 ， 我 化 了 一 整个 夏天 面试 各 种 人 教育 界 的 、 公 司 的 、 
学 区 的 ， 获 得 关于 计划 和 筹资 的 各 种 反馈 ， 同 时 向 他 们 筹 款 。 到 了 秋天 ， 我 开始 聘用 刚 毕业 的 大 学 生 ， 让 我 的 计划 成 为 现实 。23 












































为 美国 而 教 ， 一 个 私人 资助 的 非 营利 性 组 织 ， 于 1989 年 成 立 ， 之 后 开设 了 15 个 分 支 ， 有 80 位 全 职工 作 人 员 ，1996 年 年 均 预 
算 达 到 520 万 美元 。 科 普 作 为 一 位 年 轻 的 创新 企业 家 ， 认 为 为 美国 而 教会 有 助 于 改进 公共 教育 系统 。 除 了 面试 更 多 的 人 ， 科 普 的 


一 Ab 


社交 能 力 从 三 个 层面 帮助 她 建立 并 推广 了 为 美国 而 教 : 国家 政策 层面 、 地 区 教学 水 准 层 面 以 及 大 众 认 知 水 平 层面 。 


在 为 美国 而 教 成 立 后 的 四 年 中 ， 他 们 从 12000 名 申请 人 中 挑选 了 2400 名 候选 人 。 科 普 表 示 : “为 美国 而 教 在 美国 的 200 所 高 
校 招 募 ， 通 过 严格 的 选拔 程序 选择 队员 ， 由 国家 岗 前 培训 组 织 对 他 们 进行 执教 前 的 培训 ， 然 后 将 他 们 分 配 到 全 国 各 地 教师 短缺 的 
教区 ， 并 且 创 立 辅助 性 的 支撑 网 络 。” 24 


这 些 积极 的 新 老师 将 鼓励 学 生 努 力学 习 ， 用 科普 的 话说 : “不 遗 余力 ， 努 力学 习 。 ”为 美国 而 教 将 老师 分 派 到 美国 各 地 ， 包 
括 纽约 、 洛 杉 矶 、 奥 克 兰 、 休 斯 敦 、 新 奥尔良 、 巴 尔 的 摩 、 华 盛 顿 ， 以 及 佐治 亚 州 、 北 卡罗来纳 州 、 阿 上 衣 色 州 、 得 克 萨 斯 州 和 路 
易 斯 安 那 州 的 郊区 。 


我 们 已 经 看 到 科普 社会 型 成 就 者 的 天 分 ， 而 她 作为 领导 者 的 进化 史 则 见证 了 她 从 亲自 动手 的 直接 型 成 就 者 成 长 为 熟练 掌握 工 
具 型 和 关系 型 策略 的 高 手 。 以 下 是 她 所 形容 的 自己 从 内 在 型 和 权力 型 到 依赖 型 的 转变 (依赖 型 将 在 稍 后 具体 讨论 ) : 


织 经 历 SILKE, 同时 我 也 改变 了 。 一 开始 ， 我 参与 所 有 事 ， 我 事 事 亲 力 亲 为 ， 现 在 ， 我 是 为 美国 而 教 股 份 公司 
HE 该 公司 是 另外 三 个 项 目的 控股 公司 ， 它 们 分 别 是 教育 、 学 习 计划 及 为 美国 而 个 项 目 都 有 各 自 的 管理 人 。 可 能 有 人 觉得 我 什么 
都 要 管 ， 确 实 是 这 样 ， 我 对 各 种 事情 都 有 自己 的 看 法 ， 只 有 我 觉得 事情 做 对 的 时 候 ， RARE. 


我 们 进步 了 许多 ， 如 果 不 把 任务 托付 给 那些 能 者 并 信任 他 们 ， 我 们 是 不 可 能 成 功 的 。 


寻找 能 人 是 我 介 a 人 个 项 目的 主席 ， 即 理 查 德 : 巴 斯 (Richard Barth) 、 丹 尼 尔 :奥斯卡 (Daniel Oscar) MFH : 波 特 
(Dan Porter) 已 经 在 这 上 面 花费 了 好 长 时 间 。 他 们 能 走 到 顶端 ， 都 是 非常 优秀 的 ， 他 们 现在 的 工作 就 是 培训 手下 的 能 人 。 
许多 人 肩负 着 重大 的 责任 ， 我 事 


找到 人 代替 我 公开 演说 ， 我 就 1 
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事 依 赖 他 们 ， 并 把 自己 看 成 他 们 的 资源 ， 除 此 之 外 ， 我 一 无 所 知 。 我 不 是 那 种 擅长 公开 演讲 的 领导 ， 一 旦 我 能 
HAET. 














在 还 是 内 在 型 和 权力 型 成 就 者 时 ， 科 普 喜 欢 事 事 自己 处 理 ， 接 着 ， 她 的 社会 才能 狐 露 头角 ， 并 认识 到 ， 找 到 合适 的 人 选 才 是 
关键 。 结 果 ， 科 普 越 来 越 接近 依赖 型 模式 ， 将 任务 交 给 他 人 ， 并 期 待 他 人 可 以 完成 好 。 


互 依 世 界 中 的 社会 型 成 就 者 


社会 型 成 就 者 在 互 依 世界 中 如 鱼 得 水 ， 事 实 上 ， 他 们 在 不 同 社交 网 络 之 间 串 联 的 能 力 更 增加 了 这 种 互 依 性 。 在 许多 社会 中 ， 
工作 通常 是 由 彼此 信任 的 朋友 或 家 庭 成 员 共 同 完成 的 。 美 国人 通常 反对 这 种 行为 ， 认 为 这 是 趋 炎 附 势 、 攀 龙 附 凤 甚 至 裙带 关系 ， 
但 社交 能 力 强 、 有 政治 人 敏感 性 的 社会 型 领导 者 从 不 这 样 认为 ， 也 未 必 抱 有 这 样 的 意图 。 他 们 自如 地 运用 这 种 关键 的 第 三 阶段 策 
略 ， 许 多 美国 人 现在 才 开始 发 现 这 种 策略 的 好 处 。 


依赖 型 成 就 方式 
工具 型 成 就 方式 中 的 最 后 一 种 是 依赖 型 ， 与 社会 型 模式 密切 相关 。 依 赖 型 成 就 者 认为 全 世界 的 人 都 愿意 帮助 他 们 完成 任务 。 


他 们 与 社会 型 成 就 者 不 同 ， 不 太 担心 联系 或 关系 网 的 问题 ， 也 不 关心 联盟 的 建立 。 他 们 总 是 假设 每 个 进入 他 们 轨道 的 人 都 想 参 与 
他 们 的 任务 并 愿 助 一 臂 之 力 。 


依赖 型 成 就 者 不 像 社 会 型 成 就 者 ， 不 会 按照 才能 或 联络 天 系 将 人 分 类 ; 他 们 坚信 ， 只 要 有 机 会 ， 每 个 人 都 会 迎接 挑战 ， 通 常 
表现 会 远 远 超出 预期 ， 只 要 领导 者 给 予 足 够 的 尊重 和 信心 。 


依赖 型 领导 者 将 自己 的 愿景 托付 给 被 领导 者 、 员 工 ， 甚 至 是 志愿 者 ， 他 依赖 这 些 人 的 帮助 ， 而 且 能 激 起 每 位 受 邀 帮忙 者 的 兴 
趣 ， 并 赋予 他 们 权利 ， 将 最 重要 的 任务 分 配给 信任 的 同伴 让 他 们 感到 安心 。 依 赖 型 成 就 者 不 像 个 人 型 成 就 者 那么 妄 自尊 大 ， 认 为 
尽管 有 支持 者 的 帮助 ， 但 他 们 自己 才 是 完成 愿景 的 最 佳人 选 。 


权力 型 成 就 者 在 分 配 任务 时 会 提出 要 求 ， 而 依赖 型 领导 者 则 不 同 ， 他 们 将 职责 交付 给 被 领导 者 时 相当 随意 ， 不 愿 伦 时 间 考 虑 
细节 。 他 们 概述 一 下 任务 ， 然 后 把 剩 下 的 全 部 交 给 对 方 。 依 束 型 成 就 者 非常 尊重 互 依 的 成 果 。 


从 支持 者 身上 获得 最 多 


对 于 许多 被 分 配 了 工作 ， 却 没收 到 明确 指示 的 人 来 说 ， 他 人 的 委托 行为 会 给 自己 带 来 极 大 的 焦虑 。 但 通常 ， 他 们 不 仅 完 成 了 
任务 ， 还 会 获得 最 为 天 键 的 附加 值 : 摆脱 领导 要 求 的 梭 档 ， 深 入 挖掘 自己 的 资源 ， 并 找到 创造 性 的 解决 方法 。 面 临 陌生 的 挑战 ， 
他 们 创造 的 血液 开始 沸腾 ， 而 这 一 点 是 完成 权力 型 领导 分 配 的 任务 永远 也 无 法 激发 出 的 。 接 受 依赖 型 领导 任务 的 人 会 发 现 ， 他 们 
比 原 先 预想 的 更 能 做 好 工作 ， 表 现 出 的 远 不 止 简单 的 自主 意识 和 责任 感 ， 他 们 获得 的 惊喜 能 滋养 从 前 未 被 发 现 的 创造 力 和 自信 
心 。 领 导 者 给 了 受托 人 信任 这 一 珍贵 的 礼物 ， 反 过 来 ， 受 托 人 会 尽心 尽力 地 回报 委托 人 ， 不 仅 对 任务 尽力 ， 更 是 对 领导 者 尽心 。 


克 米 特 -坎贝尔 : 用 信任 激发 灵感 


前 文 提 到 的 克 米 特 -坎贝尔 是 依赖 型 行为 的 大 师 。 在 道康宁 公司 任职 32 年 后 ， 坎 贝尔 来 到 了 米 勒 公司 。10 周 后 ， 他 解散 了 公 
司 的 执行 委员 会 。 他 的 这 一 措施 是 为 了 给 人 空间 ， 让 他 们 运用 自己 的 创造 力 独 立 思考 。 坎 贝尔 这 样 形 容 他 在 这 个 家 具 设 计 公司 的 
努力 : 

我 认为 我 接受 的 不 仅 是 米 勒 公司 的 任务 更 是 我 个 人 的 任务 i a 不 仅 是 就 米 勒 公司 而 言 ， 我 也 希望 能 像 父亲 或 朋友 那 


样 ， 解 放 每 个 人 的 思想 。 我 希望 帮助 别人 解放 思想 ， 不 论 他 们 置身 何 处 ， 因 为 对 我 而 言 ， 做 真正 的 自己 ， 抛 开 我 们 从 小 到 大 受到 的 限制 ， 释 放 
自己 ， 这 才 是 生命 的 真正 力量 所 在 。 我 知道 在 米 勒 公司 ， 我 们 做 梦 都 不 敢 想 的 伟大 成 就 正在 发 生 。2 















































































































































解散 八 人 执行 委员 会 后 ， 有 30 人 向 他 汇报 工作 。 他 在 米 勒 公司 时 ， 我 曾 采 访 过 他 。 他 形容 ， 他 的 这 一 安排 是 为 了 提升 米 勒 
公司 管理 团队 的 积极 性 、 责 任 感 和 创造 力 : 

的 事情 ， 大 部 分 时 间 我 甚至 不 知道 他 们 在 做 什么 。 但 我 给 了 他 们 在 能 力 范围 内 做 事 的 自由 。 我 将 现在 的 团队 称 为 \ 流 动 执行 委 

。 种 普 雷 在 他 的 《领导 的 艺术 》 (Leadership is an Art) 中 提 到 过 流动 领导 “。 我 采用 了 这 一 理念 ， 只 不 过 我 不 叫 它 \ 流 

动 领导 “， 而 是 称 它 为 "流动 执行 委员 会 <。 实 际 上 ， 任 何 时 候 都 有 好 几 十 个 这 种 小 型 执行 委员 会 存在 ， 我 甚至 不 知道 它们 的 存在 。 


我 当然 不 属于 这 些 特 别 的 执行 委员 会 。 但 身 处 一 个 30 人 的 团队 中 .总 (有些 人 ) 会 发 现 ， 在 某 些 事情 上 有 共同 利益 。 他 们 一 旦 发 现 有 需求 ， 
就 会 团结 起 来 解决 问题 ， 做 出 决策 并 立即 实行 ， 然 后 继续 生活 。 


有 的 人 身 处 多 个 这 样 的 委员 会 ， 以 前 ， 他 们 所 做 的 决策 要 经 过 组 织 从 下 到 上 逐 级 研究 一 从 团队 副 总 裁 到 高 级 副 总 裁 再 到 执行 委员 会 ， 这 需 好 
























































































































































































































































































































































几 个 星期 其 至 几 个 月 的 时 间 ， 甚 至 有 时 候 根本 不 会 进行 决策 。 而 现在 ， 我 们 只 需要 几 分 钟 的 时 间 就 能 做 出 决策 ， 我 甚至 不 需要 知道 。 如 果 有 人 
遇 到 麻烦 或 需要 帮助 ， 他 们 便 可 以 打 电话 给 我 。“ 















































贝尔 十 分 清楚 信任 他 人 并 赋予 他 人 自由 对 领导 力 的 重要 性 。 这 种 信任 建立 在 领导 者 和 被 领导 者 之 间 共 同 的 愿景 和 价值 观 的 
基础 上 ， 因 此 领导 者 可 以 随意 委托 任务 。 反 过 来 ， 精 心 挑选 出 来 的 支持 者 从 领导 者 的 行为 中 感受 到 了 信任 和 自由 。 坎 贝尔 形容 得 
很 精确 : 






























































对 此 这 是 信任 问题 。 要 让 人 们 普遍 了 解 组 织 的 大 概 方向 ， 这 是 非常 重要 的 中 心 价值 。 如 果 没 有 价值 观 做 基础 ， 这 样 的 组 织 是 无 法 运作 的 ， 因 为 
没有 价值 观 就 相当 于 没有 了 北极 星 的 指引 。 你 必须 赋予 这 样 的 自由 。 因 此 ， 领 导 者 必须 以 价值 观 为 导向 ， 而 整个 组 织 也 以 价值 观 为 导向 。28 












































“BAS SOC" : 用 期 望 来 领导 


ISSUE (化 名 ) 是 一 家 以 高 标准 著称 的 特殊 商品 大 型 专业 连锁 店 的 首席 执行 官 ， 他 这 样 形容 公司 的 管理 : 


有 人 会 说 : 哎呀， 你 们 的 培训 做 得 真 好 。 A i 是 挑选 的 人 好 ， 是 他 们 的 父母 培养 得 好 。 看 ， 这 是 很 大 的 区 别 。 我 们 的 
方式 是 让 这 些 人 成 为 自由 人 ， 遇 到 事情 时 ， 觉 做 出 反应 而 不 是 花 时 间 去 过 多 思考 : “这 个 问题 规则 手册 怎么 说 的 ?“ 

基本 说 来 ， 这 是 预期 层面 的 问题 。 换 句 话说， 你 想 要 在 这 里 工作 ， 就 必须 做 到 这 些 。 我 们 经 常 这 样 教 他 们 : “必须 有 礼貌 地 对 待 顾 客 ， 必 须 
应 他 们 的 要 求 。” 他 们 也 做 到 了 。 所 以 这 是 预期 层面 的 问题 ， 而 非 其 他 。。? 
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艾 伦 并 不 会 莽撞 冒险 ， 他 曾 描 述 过 人 们 对 这 种 冒险 行为 的 反应 : 






































金 ， 要 投入 做 事 。 如 果 你 停 下 来 想 一 想 ， 你 会 认 
这 么 多 年 来 ， 我 们 一 直 这 样 操 作 ， 我 非常 了 解 这 么 做 











这 确实 是 一 种 冒险 … 事 | 会 变 得 可 怕 是 因为 有 太 多 的 不 确定 因素 ; 做 决策 的 人 ; 要 投入 资 
A: TRKI, peeves 点 儿 。”“ 这 是 非常 正常 的 想法 。 我 偶尔 也 会 这 么 想 。 但 是 
所 带 来 的 能 量 与 激励 可 以 推动 公司 前 进 。 因 此 ，“ 我 ) 会 继续 这 样 做 。30 
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一 个 依赖 的 角色 : 乐队 指挥 


从 某 种 意义 来 说 ， 要 求 他 人 做 贡献 的 人 都 有 可 能 成 为 依赖 型 成 就 者 。 任 务 越 广泛 复杂 ， 需 要 帮手 的 可 能 性 就 越 高 。 管 理 复杂 
企业 的 人 ， 如 果 处 在 创意 为 重 并 且 无 章 可 循 的 环境 中 ， 则 难免 须要 依靠 他 人 实现 愿景 。 


让 我 们 来 看 一 个 需要 依赖 行为 的 例子 





交响 乐队 指挥。 
两 位 音乐 大 师 ; PERDEM. BRRR 


尽管 指挥 家 可 以 对 人 交响 乐曲 有 自己 的 理解 ， 但 他 需要 依赖 交响 乐队 来 呈现 音乐 的 内 涵 是 毋庸 置疑 的 。 最 近 ， 著 名 的 英国 指挥 
家 内 维尔 :马里 纳 (Neville Marriner) 东 士 在 一 次 电视 采访 中 讲述 了 指挥 家 对 交响 乐队 的 依赖 : 


没有 交响 乐队 希望 演 砸 ， 但 他 们 对 不 同 指挥 家 的 反应 会 不 一 样 。 ee es 己 的 音乐 愿景 ， 同 时 表示 自己 会 尊重 并 依赖 
员 的 才能 和 努力 ， 他 获得 成 功 的 机 会 比 命令 队员 严格 按 自己 的 要 求 演奏 MOA EAAE. RBM RAIN A, 明确 告知 队员 ， 他 们 为 
他 对 音乐 作品 的 理解 做 出 了 贡献 ， 对 此 他 很 看 重 并 尊重 ， 这 样 的 指挥 家 才 是 交响 乐队 乐于 合作 的 对 象 。 


























































































































迈克 尔 - 蒂 尔 森 -托马斯 (Michael Tilson Thomas) 在 1995 年 秋季 首次 成 为 旧金山 交响 乐团 的 音乐 总 监 。 他 坚持 认为 ， 交 响 
乐团 应 该 是 : 




















AD a 带 尔 森 : 汤 玛 斯 介绍 了 最 近 一 次 排练 ， 他 作为 客席 指挥 ， 与 芝加哥 交响 乐团 合作 ， 演 奏 第 六 交响 

当然， | @) (Pathétique) 数 百 次 了 ， 但 我 想 要 的 是 一 种 全 新 的 细腻 脆弱 的 情感 。 当 演奏 到 第 二 乐章 时 ， 我 不 再 采 
COLE SR 的 典型 动作 ， 即 一 拍 一 拍 地 指挥 ， 而 是 把 手 举 到 空中 ， 暗 示 在 这 一 章 前 面 做 一 个 停顿 ， 像 女 高 音 歌唱 家 样 将 这 一 乐章 延长 。 
一 开始 他 们 很 疑惑 。 RERE RIDE 熟悉 的 乐 多 时 ， 在 精神 乐理 空间 与 我 共鸣 … ee om ate fie 


奏 缓 缓 流 消 出 来 。 我 一 个 人 无 法 演奏 音乐 。 我 们 需要 分 享 我 们 的 感受 ， 需 要 一 起 找到 那个 表现 形式 。 我们 做 到 了 ， 这 太 神奇 了 。” 
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领导 者 将 愿景 委托 给 他 人 ， 他 人 助 其 实现 一 一 这 种 心灵 的 交汇 也 会 发 生 在 音乐 与 艺术 以 外 的 领域 。 我 们 看 到 许多 技术 或 产 
业 组 织 的 领导 者 采用 委托 模式 ， 也 同样 取得 了 成 功 。 


依赖 型 行为 的 独特 机 会 与 成 本 


管理 的 整体 行为 被 定义 为 通过 他 人 完成 工作 。3 因 此 ， 只 要 需要 合作 或 管理 ， 依 赖 型 模式 就 值得 考虑 。 


有 时 ， 组 织 欠 缺 经 济 刺激 和 组 织 能 力 ， 比 如 志愿 者 组 织 或 创新 性 企业 ， 此 时 非 独 裁 主义 的 依赖 模式 就 非常 有 效 。 给 人 们 提供 
成 长 或 是 投身 有 价值 的 事业 的 机 会 正 是 有 力 的 刺激 ， 而 这 也 正 是 依赖 型 行为 的 本 质 一 一 的 确 是 强 有 力 的 诱因 。 尽 管 委托 行为 会 
给 各 方 带 来 风险 ， 但 依赖 型 领导 者 并 非 有 勇 无 谋 ， 一 味 冒 险 。 他 们 会 选择 合适 的 人 选 并 以 饱满 的 信心 让 他 们 自行 做 决策 ， 包 括 重 
大 决策 。 正 因为 被 精心 选择 的 人 了 解 这 种 没有 明说 的 赞扬 ， 所 以 他 们 很 少 让 委托 任务 的 领导 者 失望 。 


尽管 如 此 ， 依 赖 型 领导 者 会 被 误解 为 依赖 他 人 或 懒惰 。 领 导 者 如 果 将 依赖 模式 和 其 他 模式 相 结合 便 可 极 大 地 减少 这 种 误解 。 


美国 人 对 工具 模式 的 矛盾 心理 


美国 人 热 囊 于 能 人 统治 和 个 人 主义 ， 因 此 通常 在 使 用 工具 型 策略 时 有 格格 不 入 的 感觉 。 从 美国 人 的 角度 看 ， 工 具 型 行为 简直 
是 自 大 狂 、 裙 带 关 系 、 趋 炎 附 势 、 操 纵 他 人 、 马 基 雅 维 利 主义 、 腐 败 以 及 依赖 ， 无 所 不 是 。 


ck 


尽管 许多 整合 型 领导 者 展示 出 了 精湛 的 工具 型 技巧 ， 但 这 些 第 三 阶段 行为 还 是 让 美国 人 感到 心 惊 胆 战 。 这 正 是 我 们 的 大 难 
， 因 为 我 们 是 透 过 自己 热爱 的 直接 模式 来 观察 它 的 ， 所 以 这 种 观察 通常 会 有 失 客观 。 


es 


尽管 我 们 自己 在 常规 使 用 工具 型 领导 模式 ， 而 且 它 给 我 们 带 来 了 多 重 的 领导 优势 ， 但 我 们 对 这 种 模式 的 重要 领导 力 知 之 甚 
少 。 比 如 ， 美 国人 不 知道 在 申请 学 校 或 工作 时 需要 证 明 人 本 身 就 说 明了 整合 型 风格 的 重要 。 尽 管 我 们 明确 反对 裙带 关系 ， 但 我 们 
还 是 在 依赖 杀 友 的 推荐 以 评价 未 来 员工 、 学 生 ， 甚 至 相 杀 对 象 。 


对 雇主 来 说 ， 选 择 未 来 员工 的 信心 来 自 对 求职 者 的 了 解 ， 如 果 他 了 解 求职 者 与 自己 有 相似 的 能 力 和 标准 ， 比 如 在 同一 个 联盟 
中 或 毕业 于 同一 所 精英 大 学 ， 雇 主 就 会 对 这 个 选择 有 信心 。 团 队 就 保证 了 队员 的 表现 一 定 良 好 ， 如 有 必要 ， 团 队 (可 以 是 家 庭 ， 
也 可 以 是 兄弟 会 ) 会 在 必要 时 发 挥 影响 力 。 这 些 暗示 的 保证 带 来 了 非常 重要 的 结果 : 即使 是 陌生 人 也 可 被 另 眼 相 看 ， 因 为 我 们 知 
道 ， 他 们 是 团队 的 一 员 ， 他 们 的 团队 会 站 在 他 们 身后 。 也 许 更 重要 的 是 ， 求 职 者 不 太 愿意 破坏 团队 的 标准 ， 因 为 打破 标准 就 意味 
着 会 失去 团队 的 进一步 认可 。 


其 他 文化 中 的 工具 主义 


其 他 文化 对 待 工 具 行为 并 不 像 美 国 这 样 保守 。 实 际 上 ， 如 果 从 其 他 国家 文化 的 角度 来 看 ， 工 具 模 式 并 不 像 美国 人 引 以 为 傲 的 
直接 模式 那样 以 自我 为 中 心 或 狭隘 ， 反 而 后 者 可 能 更 显得 以 自我 为 中 心 。 这 种 更 为 迁 回 、 微 妙 的 工具 型 成 就 方式 注重 团队 而 非 个 
人 ， 同 时 领导 力 与 责任 也 较为 分 散 。 


在 家 庭 和 族群 日 益 壮 大 的 文化 中 ， 团 队 对 成 员 的 控制 力 很 强 ， 而 成 员 需 要 团队 帮助 自己 扫 清 障碍 、 打 开门 路 ， 以 及 获得 自己 
不 可 能 得 到 的 好 机 会 。 在 差别 巨大 的 意大利 和 日 本 ， 社 会 活动 将 共同 体 联合 在 一 起 。 意 大 利 的 文化 推崇 通过 他 人 工作 ; 影响 并 建 
立 杀 友 的 大 型 网 络 即 团队 以 实现 个 人 的 目标 。 在 日 本 ， 一 个 人 再 有 能 力 或 魅力 ， 没 有 中 间 人 的 介绍 ， 也 很 难 进入 新 的 组 织 。 日 本 
人 常 将 美国 人 的 自力 更 生 解 读 为 妄 自尊 大 、 麻 木 不 仁 。 同 样 ， 在 中 国 ， 强 调 团队 而 非 个 人 才 会 获得 尊重 。 


直到 最 近 ， 我 们 才 开 始 认 识 到 ， 紧 密 联 系 的 全 球 性 系统 最 能 适应 信任 与 依赖 他 人 的 互 依 性 策略 。 美 国人 逐渐 开始 理解 社交 网 
络 和 支持 小 组 的 合法 向 心性 。 当 今世 界 ， 日 益 升 级 的 多 元 化 使 我 们 的 目标 不 尽 相 同 ， 创 建 联盟 和 谈判 方法 终于 被 认为 是 重要 的 组 
织 技巧 。 实 际 上 ， 这 一 新 词汇 的 出 现 证 明 我 们 开始 欣赏 这 个 另类 的 策略 。 不 仅 如 此 ， 工 具 模 式 为 我 们 打开 了 通 往 团 体 及 共同 体 政 
治 的 大 门 。 


将 工具 和 关系 策略 与 新 生 的 充满 活力 的 直接 模式 相 结合 ， 可 保证 第 三 阶段 共同 体 的 光明 前 景 。 然 而 ， 美 国人 现在 甚至 还 不 知 
道 应 该 如 何 着 手 进行 工具 型 行为 。 善 用 工具 型 领导 的 勇气 令 我 们 惊叹 ， 但 我 们 还 是 不 太 相信 这 些 愿景 者 的 梦想 。 





对 于 靠 “收集 ”大 型 朋友 关系 网 工作 的 社会 型 成 就 者 ， 美 国人 也 不 太 热 衣 ， 而 依赖 型 领导 者 则 是 另 一 个 谜团 。 他 们 是 否 通过 
将 工作 委托 给 他 人 来 隐藏 自己 的 依赖 性 ”他 们 如 果 靠 自己 能 够 完成 工作 吗 ? 


但 是 ， 从 其 他 社会 来 看 工具 模式 ， 如 亚洲 、 欧 洲 ， 情 况 又 大 为 不 同 了 。 工 具 模 式 为 信任 打下 基础 ， 而 信任 可 以 巩固 关系 。 有 
的 社会 文化 把 工具 模式 当成 生活 方式 ， 无 法 理解 美国 式 的 直接 领导 。 因 此 ， 当 我 们 努力 建设 一 个 互 依 共存 且 高 度 多 元 化 的 社会 之 
际 ， 国 内 外 的 整合 型 领导 者 面临 的 挑战 是 ， 应 如 何 调停 这 些 相互 矛盾 的 潮流 。 


工具 型 成 就 方式 这 条 路 美国 人 还 较 少 涉足 ， 是 我 们 学 会 走 上 这 条 路 的 时 候 了 。 


第 9 章 ”整合 领导 力 : 整体 大 于 部 分 之 和 
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一 一 安妮 塔 . 罗 迪 克 ! 


美国 组 织 的 未 来 ， 无 论 是 企业 组 织 还 是 政治 组 织 ， 都 取决 于 我 们 是 否 愿意 丢弃 第 二 阶段 留 下 的 支离破碎 的 领导 遗迹 。 领 导 力 
的 模式 正在 改变 ， 即 从 独立 变 为 互 依 ， 从 控制 变 为 关联 ， 从 竞争 变 为 协作 ， 从 个 人 变 为 团队 ， 从 紧密 联系 的 地 缘 政 治 同盟 变 为 松 
散 结 对 的 全 球 关系 网 络 。 因 此 ， 需 要 能 够 有 效应 对 新 形势 的 新 型 领导 。 换 句 话说 ， 要 做 到 这 一 点 就 意味 着 要 走出 我 们 所 熟知 的 第 
二 阶段 领导 力 的 狭隘 策略 。 


我 们 在 前 面 的 三 章 中 已 经 具体 描述 了 整合 领导 力 的 九 种 成 就 方式 ， 并 提供 了 多 种 领导 力 策略 。 然 而 ， 如 果 我 们 把 这 种 领导 力 
模式 看 成 一 个 整体 ， 而 不 只 是 九 种 分 别 不 同 的 部 分 ， 就 能 开启 更 多 的 策略 。 简 而 言 之 ， 整 体 大 于 部 分 之 和 。 


本 章 将 简单 介绍 几 位 当今 的 整合 型 领导 者 (到 现在 这 种 例子 也 不 多 ) 作为 序言 ， 本 章 的 第 二 部 分 将 探讨 整合 型 领导 者 与 第 二 
阶段 的 前 韭 领袖 在 运用 成 就 方式 上 的 差异 。 本 章 的 第 三 部 分 将 讨论 整合 型 领导 者 如 何 超 越 这 九 种 成 就 方式 ， 并 将 这 九 种 成 就 方式 
视 为 整体 时 ， 产 生 许多 的 合作 可 能 性 ， 以 及 整合 型 领导 者 如 何 参 与 这 种 合作 。 在 这 一 部 分 ,我 将 追踪 第 三 阶段 的 领导 者 如 何 将 自 
己 的 愿景 变 成 他 人 的 愿景 ， 如 何 通 过 互 囊 原则 和 对 共同 未 来 的 预期 建立 团队 ， 如 何 将 对 个 人 主义 的 热情 转化 成 对 团队 的 热情 ， 如 
何 按照 社会 需要 管理 他 们 的 自我 ， 以 及 如 何 终 其 一 生 追 求 意 义 。 我 还 会 分 析 在 将 整合 型 领导 者 的 反 传 统 行为 合理 化 的 过 程 中 ， 真 
诚 和 责任 感 如 何 起 到 特别 的 作用 。 本 章 的 第 四 和 第 五 部 分 会 转向 阻碍 整合 型 领导 者 潜力 发 挥 的 两 大 障碍 : 传统 的 跟随 者 和 媒体 ， 
两 者 都 深 陷 于 第 二 阶段 成 见 的 高 墙 之 内 。 


稀少 但 依然 可 见 的 整合 型 领导 


尽管 第 三 阶段 渐渐 进入 大 众 视野 ， 但 成 熟 的 整合 型 领导 者 还 是 很 难 找 。 一 些 横 跨 政 经 两 界 的 领导 者 正在 摸索 一 种 模糊 的 形 
式 ， 可 是 那 是 一 种 模糊 不 清 、 界 定 也 不 全 的 整合 型 领导 ; 还 有 些 领导 者 试图 往 整 合 型 领导 者 方向 努力 ， 却 因为 各 界 的 反对 而 踊 踊 
不 前 。 偶 尔 会 有 第 二 阶段 的 领导 者 冒险 采用 第 三 阶段 的 策略 ， 可 惜 很 快 又 倒退 人 至 第 二 阶段 的 行为 。 由 于 经 验 丰 富 的 整合 型 领导 者 
比较 少 ， 偶 尔 我 会 将 某 些 人 的 整合 行为 凸显 出 来 作为 单一 例子 ， 昌 然 他 们 并 不 一 定 能 归于 整合 型 领导 者 之 列 。 


i=! 


第 三 阶段 的 领导 者 虽然 稀少 ， 但 还 是 可 以 见 到 一 些 。 他 们 之 中 有 许多 领导 者 因为 采用 与 众 不 同 的 方法 而 受到 媒体 的 择 击 ， 而 
我 们 将 在 本 章 末 再 讨论 这 个 问题 。 


安妮 塔 - 罗 迪克 是 美体 小 铺 的 前 首席 执行 官 (我 们 在 第 7 章 中 提 过 她 ， 并 将 在 第 11 章 中 有 更 详细 介绍 ) ， 正 是 一 位 整合 型 领导 
者 。 她 构筑 了 一 个 全 球 性 的 企业 ， 以 “和 有 需求 的 社区 做 贸易 ”为 前 提 将 第 一 和 第 三 世界 中 的 企业 家 与 供 货 商 连接 起 来 。 在 此 过 
程 中 ， 她 将 社会 意识 深 深 融 入 企业 的 各 个 角落 ， 从 生产 线 到 基准 生意 线 。 员 工 和 客户 都 被 她 富有 争议 的 活动 所 吸引 。 这 位 第 三 阶 
段 的 领导 者 将 自己 、 员 工 、 代 理 商 及 客户 都 吸引 到 一 系列 的 国际 事务 中 ， 比 如 保护 雨林 、 拯 救 鲜 鱼 、 资 助 第 三 世界 的 人 民 和 部 落 


民族 、 帮 助 无 家 可 归 者 、 反 对 对 女性 施暴 ， 这 一 切 都 将 互 依 性 和 多 元 化 推 向 更 尖锐 的 焦点 。 


前 面 提 过 的 比 利 : 肖 尔 是 “力量 共享 ”的 创始 人 。 这 个 非 营 利 性 组 织 的 总 部 设 在 华盛顿 ， 致 力 于 帮助 2000 万 个 忍 饥 挨 饿 的 美 
国人 。 肖 尔 集 合 了 一 批 不 同 领域 的 活动 家 ， 从 食品 行业 领导 者 到 作家 、 科 学 家 以 及 政治 活动 家 ， 共 同 参与 反对 饥饿 的 多 种 运动 。 


我 们 在 第 8 章 中 见 到 的 温 迪 .科普 也 是 一 位 整合 型 领导 者 。 她 预见 了 一 个 结合 个 人 与 组 织 的 庞大 网 络 ， 试 图 重建 美国 的 教育 系 
统 。 她 的 非 营 利 性 组 织 为 美国 而 教 要 求 参 与 者 贡献 两 年 时 间 到 | 资源 匮乏 的 乡村 公立 学 校 任教 。 科 普选 择 硕 尖 人 才 ， 并 依赖 他 们 完 
成 为 美国 而 教 的 使 命 ， 而 她 把 自己 经 营 成 一 种 对 她 所 信赖 的 员工 的 力量 源泉 。 科 普 与 各 行 各 业 的 领导 者 联合 起 来 ， 与 他 们 探讨 在 
不 同情 况 下 遇 到 的 共同 问题 。 这 位 年 轻 的 整合 型 领导 者 事 事 亲 力 杀 为 ， 不 断 产 生 新 想法 以 及 发 现 新 的 关系 ， 一 直 在 前 进 。 


投资 界 的 罗伯特 - 弗 希 尔 (Robert Fisher) 是 施 罗 德 有 限 公司 (Schroder&Co., Inc.) 洛杉矶 分 公司 的 总 经 理 ， 也 正 努 力 想 
要 突破 第 二 阶段 的 领导 模式 。 稍 后 我 们 会 在 本 章 看 到 ， 他 寻求 更 加 复杂 层次 的 意义 及 新 的 领导 方式 ， 说 明 他 已 经 脱离 第 二 阶段 领 
导 者 的 自我 中 心 立场 。 


莫 顿 . 迈 耶 森 (Morton Meyerson) 是 佩 罗 系 统 公司 的 前 首席 执行 官 ， 在 脱离 第 二 阶段 模式 的 过 程 中 建立 了 一 个 健 智 中 心 
(Intellectual Fitness Center) ， 并 向 员工 展示 一 系列 令 人 印象 深刻 的 经 历 ， 希 望 能 够 满足 他 们 对 真实 体验 的 渴望 。 


当然 ， 有 些 领导 者 比 他 人 更 善于 运用 这 些 不 熟悉 的 策略 。 有 些 人 能 在 某 些 问题 上 有 效 运 用 整合 领导 力 策略 ， 而 在 其 他 问题 上 
却 看 不 到 成 效 。 在 国际 舞台 上 ， 米 哈 伊 尔 戈 尔 巴 乔 夫 单 边 宣布 放弃 核武 器 ， 仿 他 多 年 的 老 对 手感 到 震惊 ， 这 体现 出 了 他 整合 领 
导 力 的 天 赋 。 戈 尔 巴 乔 夫 在 美国 的 名 气 火 速 上 升 ， 让 许多 记者 相信 他 甚至 可 以 轻易 参 选 美国 总 统 。 然 而 ， 这 位 初期 的 整合 型 领导 
者 在 自己 的 祖国 却 没有 那么 成 功 。 对 于 大 多 数 在 第 二 阶段 的 独裁 制度 下 成 长 的 苏联 人 民 而 言 ， 面 对 领导 者 反 传统 的 整合 型 领导 者 
作风 ， 他 们 的 反应 更 加 迷惑 和 具有 敌意 。 不 仅 苏联 人 如 此 ， 其 实处 处 可 见 第 二 阶段 的 拥护 者 困惑 不 解 ， 他 们 很 可 能 将 所 有 恶意 动 
机 都 归 因 于 领导 者 的 整合 行为 。 我 们 将 在 本 章 末 探讨 困惑 的 拥护 者 的 问题 。 


整合 型 领导 者 成 就 方式 的 差异 


第 三 阶段 领导 者 的 行为 与 过 去 许多 著名 领导 者 极为 不 同 。 一 般 说 来 ， 这 种 新 型 的 领导 模式 就 它 所 包含 的 多 元 化 和 互 依 性 来 
看 ， 没 有 将 重点 放 在 领导 者 的 个 性 上 ， 而 是 更 加 注重 团队 。 
与 第 二 阶段 的 前 辈 不 同 ， 整 合 型 领导 者 不 需要 别人 视 他们 为 独一无二 的 最 高 领导 ， 或 比 其 他 人 高 一 等 级 。 他 们 的 成 功 并 不 是 


因为 超越 他 人 或 胜 过 敌手 。 他 们 既 不 必 掌 控 公司 的 所 有 事务 ， 也 不 必 一 手包 办 所 有 决策 。 因 此 ， 整 合 型 领导 者 不 愿 拘泥 于 直接 型 
成 就 方式 所 涵盖 的 内 在 型 、 竞 争 型 和 权力 型 方式 。 





具有 差异 性 的 特征 : 采用 特定 的 方式 


整合 型 领导 者 清楚 地 知道 ， 领 导 行为 包含 了 前 面 四 章 涵盖 的 所 有 行为 ， 因 此 他 们 会 组 合 各 种 策略 来 达成 目标 。 他 们 对 领导 力 
的 理解 不 仅 超越 了 传统 领导 者 偏爱 的 直接 型 成 就 方式 ， 更 超越 了 近年 来 领导 力 著 作 中 备 受 欢迎 的 竞争 与 合作 方式 的 简单 混合 。 


我 观察 过 的 多 位 第 三 阶段 领导 者 ， 他 们 最 显著 的 特征 是 愿意 使 用 道德 性 的 工具 行为 。 整 合 型 领导 者 具有 良好 的 洞察 力 ， 将 周 
围 的 一 切 转化 为 解决 复杂 问题 的 工具 。 他 们 把 自己 当 作 全 面 型 的 领导 工具 ， 选 择 恰当 的 姿态 和 完美 的 符号 来 表达 他 们 的 意思 。 他 
们 对 时 机 把 控 精 确 ， 他 们 的 戏剧 感 与 仪式 感 令 人 难 志 。 他 们 用 心 选择 最 佳人 选 来 完成 特定 的 任务 。 他 们 调整 政治 温度 ， 在 危险 的 
政 海中 破浪 前 行 。 他 们 对 权力 没有 自私 的 迷恋 ， 他 们 的 领导 完全 是 为 了 团队 的 幸福 感 。 


第 三 阶段 的 领导 者 凭借 善 用 工具 的 风格 ， 扮 演 了 中 介 或 媒人 的 角色 ， 将 目的 相同 但 又 风格 迎 异 的 个 人 和 组 织 聚 集 起 来 。 他 们 
利用 各 种 已 有 的 关系 网 络 ， 并 创建 新 的 网 络 ， 把 它们 当 作 连接 各 种 不 同 组 织 的 渠道 。 他 们 为 自己 或 他 人 谈判 并 创建 联盟 。 整 合 型 


领导 者 希望 人 人 都 能 分 摊 领 导 的 重任 ， 往 往 将 任务 委托 与 他 人 ， 而 这 种 行为 展示 了 整合 型 领导 者 的 自信 心 、 创 造 力 、 自 主权 和 忠 
诚 。 他 们 就 像 吸力 强劲 的 磁铁 ， 用 戏剧 感 和 符号 象征 将 其 他 人 吸引 到 自己 的 事业 中 。 


关系 


如 有 和 需要， 整合 型 领导 者 也 会 灵活 运用 直接 型 领导 方式 。 他 们 冲锋 陷 阵 ， 推 行 自己 的 愿景 ， 为 所 有 人 制定 精确 的 标准 。 他 们 
会 加 入 争论 ， 成 为 有 力 的 竞争 者 ， 但 通常 是 为 了 对 付 外 在 的 对 手 ， 而 不 是 内 部 的 队员 。 尽 管 整合 型 领导 者 一 般 使 用 工具 型 及 关系 
型 方式 来 谈判 、 调 解 和 说 服 ， 但 他 们 也 不 回避 使 用 直接 型 方式 将 彼此 对 立 的 反对 势力 团结 起 来 。 


整合 型 领导 者 灵活 运用 九 种 成 就 方式 的 能 力 为 他 们 赢得 了 非 传统 的 支持 者 ， 包 括 曾 经 的 对 手 。 意 识 形态 的 差别 并 不 影响 追求 
共同 的 目标 。 一 个 典型 的 案例 就 是 由 约翰 :斯 卡 利 主导 的 苹果 公司 与 老 对 手 IBM 之 间 的 合作 约定 。 


第 三 阶段 领导 者 的 男 一 个 特点 是 善于 终身 培养 锥 人 关系 ,与 不 同行 业 、 不 同 地 方 的 人 建立 私人 关系 。 比 如 ， 美 国 前 总 统 比尔 
克林顿 早期 有 许多 朋友 ， 其 中 许多 被 昵称 为 “比尔 之 友 ” (FOB) . 


整合 型 领导 者 也 会 建立 庞大 的 非 私人 化 天 系 ， 如 合资 企业 、 合 伙 企业 、 合 并 项 目 、 团 队 、 计 划 、 网 络 ， 或 其 他 形式 的 长 期 和 
号 期 合作 模式 。 他 们 寻找 并 建立 短期 联盟 来 完成 共同 目标 ， 随 后 再 建立 新 的 联盟 以 完成 新 的 任务 。 加 洛 娱 乐 有 限 公司 的 莉 莲 :加 
洛 每 制作 一 个 电视 节目 ， 就 组 建 一 支 新 的 演 职 员 团 队 ， 其 中 有 部 分 是 老 伙 计 ， 另 外 的 则 是 新 同事 。 


第 二 阶段 的 领导 者 为 自己 而 努力 ， 第 三 阶段 的 领导 正 相 反 ， 他 们 通常 扮演 导师 的 角色 ， 特 别 为 他 人 的 成 就 而 矣 做 ， 不 论 是 同 
事 还 是 门徒 的 成 就 ， 哪 怕 是 他 们 个 人 不 熟悉 的 人 做 出 的 成 就 。 埃 斯 特 夏 皮 罗 (Esther Shapiro) 一 一 电视 制作 人 及 久 映 不 衰 的 
电视 剧 《 王 朝 》 (Dynasty) 的 联合 出 品 人 ， 就 很 满意 自己 导师 的 角色 。 她 和 丈夫 建立 了 夏 皮 罗 娱 乐 有 限 公司 (Shapiro 
Entertainment, Inc.) ， 并 鼓励 许多 年 轻 艺术 家 及 家 庭 成 员 开 展 事业 。 


整合 型 领导 者 在 好 几 个 方面 将 魅力 型 领导 力 提升 到 新 的 高 度 。 他 们 利用 违反 直觉 或 看 似 矛盾 的 姿态 与 符号 来 表达 自己 的 原 
景 。 他 们 用 饱含 感情 的 象征 传达 强烈 的 信息 。 这 种 象征 ， 或 抽象 或 具体 ， 如 戈 尔 巴 乔 夫 的 改革 ， 又 如 甘地 的 纺 车 ， 令 评论 家 惊 
讶 ， 并 穿 透 了 他 们 的 理性 防御 ， 达 到 了 情感 效果 。 一 个 人 敏锐 的 戏剧 感 、 仪 式 感 、 着 装 感 以 及 时 间 感 会 抓 住 潜在 支持 者 的 感情 和 
理性 。 整 合 型 领导 者 会 利用 自身 的 各 种 条 件 ， 包 括 姓名 和 才智 ， 来 达到 目标 。 


行为 选择 的 灵活 性 


一 旦 这 些 早期 的 整合 型 领导 者 了 解 了 各 种 成 就 方式 ， 就 可 以 创新 地 和 灵活 地 执行 他 们 的 政策 了 。 有 时 ， 他 们 委托 旁人 实施 、 
改进 或 阐述 他 们 的 愿景 。 他 们 的 委托 激发 了 他 人 的 创造 力 、 责 任 心 和 忠诚 感 。 因 此 ， 凯 西 -华纳 公司 (Carsey-Werner 
Company) 的 联席 主席 、 执 行 制 片 人 马 西 凯 西 (Marcy Carsey) 凭借 此 方法 让 《 考 斯 比 一 家 》 (The Cosby Show) 和 《 生 
死 豪情 》 (Grace under Fire) 等 一 系列 获奖 喜剧 的 主要 人 物 保持 创新 。 有 些 时 候 ， 整 合 型 领导 者 干脆 以 放手 不 再 参与 的 方式 来 
协调 或 加 速 执行 过 程 。 在 这 方面 ， 凯 西 也 是 很 好 的 例子 。 


整合 型 领导 者 从 来 都 不 是 绝顶 聪明 或 者 异乎 寻常 的 善良 。 要 想 理解 这 种 特殊 的 领导 力作 风 ， 关 键 在 于 了 解 我 们 刚刚 列举 的 他 
们 行为 背后 的 成 就 方式 。 


这 些 成 就 方式 全 都 是 可 以 通过 学 习 获 得 的 ， 并 不 是 少数 精英 人 士 的 基因 中 特有 的 。 我 们 一 边 成 长 ， 一 边 学 习 这 些 行为 。 任 何 
一 群 不 同 背 景 的 儿童 放 在 面前 ， 我 们 都 无 法 在 他 们 身上 找到 这 么 多 种 成 就 方式 ;而 在 任何 一 群 数目 可 观 的 成 年 人 身上 ， 我 们 都 能 
发 现 每 一 种 成 就 方式 的 存在 。 并 不 是 说 整合 型 领导 者 是 特殊 的 人 类 ， 生 来 就 掌握 这 些 方 式 ， 或 者 他 们 的 成 长 过 程 比 别人 更 占 优 
势 。 整 合 型 领导 者 之 所 以 与 众 不 同 ， 一 部 分 原因 是 他 们 学 会 了 运用 所 有 领导 策略 一 有 时 这 个 过 程 非常 痛苦 ， 而 不 是 像 我 们 一 
样 ， 只 会 运用 其 中 的 几 种 成 就 方式 。 正 如 我 们 所 见 ， 害 着 的 甘地 人 花 了 很 多 年 刻苦 练习 ， 才 成 就 了 卓绝 的 演说 才能 。 


整合 领导 力 模型 包含 广泛 的 成 就 方式 ， 对 于 每 一 位 有 抱负 的 领导 者 都 有 适用 的 可 能 ， 也 有 助 于 我 们 为 自己 的 成 就 方式 “把 
脉 ”。 这 个 模型 也 为 我 们 提供 了 一 种 框架 ， 我 们 可 以 通过 它 来 评估 我 们 文化 内 的 领导 形式 ， 因 此 可 以 自主 决定 学 习 哪 种 策略 ,或 
鼓励 了 他 人 使 用 哪 种 策略 。 


目前 ， 众 所 周知 关系 型 和 工具 型 成 就 方式 在 美国 的 文化 中 没有 得 到 充分 应 用 。 想 象 一 下 ， 如 果 领 导 者 打破 直接 型 成 就 方式 的 
檬 柑 ， 使 用 所 有 的 成 就 方式 ， 特 别 是 关系 型 和 工具 型 成 就 方式 ， 会 有 什么 后 果 ? 这 个 问题 值得 思考 。 


如 果 大 部 分 领导 者 愿意 拓展 所 运用 的 领导 模式 ， 把 模型 中 的 九 种 成 就 方式 都 收入 到 领导 力 锦 囊 之 中 ， 这 本 身 就 可 以 使 领导 行 
为 发 生 巨大 变化 。 确 实 ， 在 我 们 对 狭隘 的 直接 型 领导 方式 深 以 为 然 的 情况 下 ， 拓 展 领 导 模式 会 大 大 改变 我 们 对 领导 力 这 一 概念 的 
认 知 。 不 过 ， 就 完全 实现 整合 领导 力 的 目标 而 言 ， 光 是 可 以 选择 较 多 的 成 就 方式 去 运用 ， 只 是 迈 出 了 第 一 大 步 而 已 。 


整合 领导 力 的 协同 效果 : 整体 大 于 部 分 之 和 
如 果 一 位 领导 者 坚持 使 用 所 有 的 领导 方式 ， 这 种 坚持 会 打开 领导 意识 和 行为 的 新 层次 ， 一 个 整体 大 于 部 分 之 和 的 新 层次 。 为 


了 更 全 面 地 了 解 向 整合 领导 力 的 模式 转换 ， 我 们 需要 分 析 使 用 整体 模式 的 协同 效果 。 领 导 者 不 再 局 限于 某 些 模式 ， 而 是 整合 运 
用 ， 这 会 使 他 们 更 善于 处 理 差异 与 带 有 各 种 伪装 的 相互 依赖 。 


a 


感受 互 依 性 


ç 


在 协同 层面 ， 第 三 阶段 的 领导 者 获得 了 更 敏锐 的 互 依 感 ， 以 及 应 对 这 种 互 依 性 需要 的 变化 和 创新 。 领 导 者 有 了 许多 策略 可 以 
选择 ， 就 可 以 以 整合 取代 征服 ， 以 合作 取代 竞争 ， 以 依赖 取代 控制 ， 以 贡献 取代 索取 。 因 为 他 们 发 现 ， 领 导 者 和 支持 者 作为 团队 
拥有 强大 的 力量 ， 因 此 可 以 自在 地 提出 要 求 或 给 出 建议 。 他 们 不 插手 却 仍 为 成 就 感到 骄傲 。 他 们 可 以 把 各 式 各 样 的 盟友 聚集 到 一 
起 ， 通 过 不 同 的 整合 形式 (合伙 、 社 交 、 结 盟 、 合 资 以 及 并 购 ) 来 达成 目标 。 他 们 为 实现 互 依 性 的 行为 ， 重 新 建立 或 使 用 已 有 的 
社会 天 系 。 


比 利 - 肖 尔 告 诉 了 我 们 这 种 方法 的 实际 运作 方式 。 曾 做 过 美国 国会 议员 助理 的 肖 尔 放弃 了 华盛顿 政府 内 部 的 职位 创立 了 “ 力 
量 共享 ”这 个 非 营 利 性 组 织 ， 每 年 筹集 数 百 万 美元 ， 希 望 色 助 于 消除 饥饿 及 相关 的 营养 问题 。 在 肖 尔 之 前 ， 还 没有 人 发 现 食品 行 
业 的 私人 利益 与 饥饿 问题 的 公益 人 士 在 公共 利益 这 个 问题 上 是 否 存 在 交集 。 他 建立 了 一 个 庞大 的 网 络 ， 这 个 网 络 包括 厨师 、 和 餐饮 
店 老板 以 及 供 货 商 ， 而 网 络 内 的 所 有 人 都 致力 于 缓解 美国 的 饥 钱 问 题 。 


在 美国 的 100 多 个 城市 中 ， 肖 尔 精 心安 排 了 一 系列 筹 款 晚宴 一 一 舌尖 上 的 美国 (A Taste of the Nation) 。5000 多 位 厨师 
代表 着 具有 不 同 种 族 特色 的 地 方 美食 (自费 ) 为 6000 多 位 宾客 准备 了 许多 佳肴 。 肖 尔 在 筹 款 和 举办 这 一 系列 的 活动 过 程 中 还 发 
现 了 新 的 关联 ， 并 能 够 吸引 更 多 人 加 入 他 不 断 壮 大 的 企业 之 中 。 这 位 创新 的 整合 型 领导 者 将 “舌尖 上 的 美国 ” 晚 衫 筹集 到 的 资金 
全 部 投入 一 个 具有 竞争 性 的 资助 项 目 里 ， 并 让 另 一 批 专 家 和 团队 成 员 制 定 并 实施 不 同 的 缓解 饥饿 问题 项 目 。 

肖 尔 相信 他 挖 扎 出 了 厨师 以 及 食品 行业 内 部 人 士 的 潜在 愿望 ， 那 就 是 回馈 社会 。 肖 尔 强 调 ， 说 服 一 位 厨师 捐赠 价值 1500 美 
元 的 食物 与 相应 的 时 间 远 比 让 同样 的 人 每 年 开 出 150 美 元 的 支票 容易 得 多 。 他 相信 ， 诀 穿 就 在 于 这 个 人 因 参 与 而 感受 到 的 人 际 关 
系 ， 让 这 个 人 感觉 有 价值 。“ 人 们 总 是 在 等 待 ，” 肖 尔 对 我 阅 ，“ 等 着 有 人 指明 参与 社会 和 回馈 社会 的 途径 。” > 

肖 尔 将 “意见 领袖 的 圈子 ” (circle for opinion leaders) 和 其 他 相似 的 圈子 整合 起 来 ， 深 入 他 们 的 网 络 ， 欢 迎 各 个 行业 的 
领导 者 提供 帮助 。 他 以 过 人 一 等 的 整合 感 吸引 了 许多 不 可 思议 的 专业 人 士 加 入 ， 其 中 有 科学 家 、 作 家 ， 来 支持 他 为 饥饿 人 士 而 
战 。 在 这 次 整合 性 的 集体 脑力 激荡 活动 中 ， 那 些 作家 捐 出 最 好 的 短篇 小 说 的 所 有 权 ， 科 学 家 则 为 “力量 共享 ” 写 文章 ， 再 将 文章 
卖 给 杂志 社 或 出 版 商 ， 拿 到 的 版 税 可 以 充当 “力量 共享 ”的 运作 资金 。 


肖 尔 工作 的 前 提 是 “你 可 以 告诉 大 家 ， 每 个 人 都 有 角色 可 以 扮演 ， 都 有 办 法 对 社会 有 回馈 ”。 他 能 从 整合 性 的 视角 清楚 地 看 


出 个 人 需求 和 公益 事业 之 间 的 关系 : “我 告诉 我 的 员工 ， 我 希望 我 们 的 每 个 活动 都 举办 在 公共 利益 和 个 人 利益 的 交集 上 。” 4 
双向 通道 的 整合 


整合 领导 力 最 明显 也 最 重要 的 一 点 是 它 的 整合 作用 。 它 将 领导 者 与 下 属 连 接 起 来 ， 将 领导 者 与 其 他 领导 者 连接 起 来 ， 形 成 一 
个 共享 行为 、 价 值 观 和 责任 的 社区 。 第 二 阶段 的 领导 者 强调 领导 的 独立 性 ， 而 第 三 阶段 的 领导 者 则 强调 互 依 性 。 这 就 意味 着 领导 
者 与 一 大 批 行动 者 相互 天 联 ， 包 括 这 位 领导 者 的 下 属 、 其 他 领导 者 以 及 他 们 的 下 属 。 整 合 型 领导 者 擅长 独立 行动 ， 但 更 愿意 与 他 
人 一 起 ， 或 通过 他 人 、 代 表 他 人 工作 ， 以 完成 共同 的 目标 。 


传统 的 第 二 阶段 领导 模式 是 个 单 向 通道 ， 箭头 的 方向 是 从 领导 者 的 愿景 通 向 拥护 者 的 支持 。 阿 道夫 -希特勒 和 夏 尔 -戴高乐 正 
是 这 样 的 领导 者 ， 他 们 不 但 对 自己 的 愿景 坚定 不 移 ， 而 且 会 以 不 同 的 形式 将 其 强加 给 自己 的 拥护 者 。 


同 的 愿景 出 发 ， 反 过 来 获得 领导 者 的 支持 。 整 合 型 领导 者 会 寻求 自己 和 下 属 愿景 的 交叉 点 。 他 们 还 会 积极 支持 那些 重合 部 分 ， 并 


整合 型 领导 者 则 完全 相反 ， 他 们 采取 的 是 双向 通道 ， 稍 头 从 领导 者 的 愿景 通 向 拥护 者 的 支持 ， 然 后 返回 ， 再 从 拥护 者 略 有 不 
i=) 
设法 调节 差异 部 分 。 整 合 型 领导 者 为 了 让 下 属 理解 并 接受 他 们 的 愿景 ， 会 让 下 属 参 与 领导 过 程 ， 共 享 荣 誉 、 共 担 责任 。 


do 和 


一 旦 整合 型 领导 者 让 自己 去 理解 他 人 的 愿景 ， 便 可 以 在 不 牺牲 自 己 的 目的 和 原则 的 情况 下 ， 让 所 有 人 都 有 坚持 信念 的 空间 。 
奇 科 : 蒙 德 斯 便 是 个 好 例子 。 我 们 在 第 4 章 中 介绍 过 他 ， 他 把 对 雨林 工人 的 关心 与 全 球 环保 人 士 的 重要 议题 连接 起 来 。 与 其 他 整合 
型 领导 者 一 样 ， 蒙 德 斯 善于 将 所 有 人 的 愿景 和 价值 观 融合 在 一 起 ， 因 此 能 够 为 他 和 全 球 支 持 者 建立 一 种 充满 活力 的 目标 感 。 


双向 通道 还 将 领导 者 的 天 系 网 络 连接 起 来 。 这 些 关 系 网 络 有 共同 的 使 命 和 责任 感 ， 这 些 不 同 网络 的 领导 者 因此 得 以 齐心 协力 
来 克服 共同 的 问题 。 当 强生 公司 的 前 首席 执行 官 詹姆斯 - 伯 克 (James Burke) 遇 到 泰 诺 (Tylenol) 危机 时 ， 他 的 解决 办 法 是 建 
立 医药 领导 者 联盟 ， 制 定 行业 标准 以 阻止 药品 损坏 再 次 发 生 。 


整合 领导 力 的 另 一 个 协同 效应 是 能 使 许多 愿景 完全 不 同 的 领导 者 携手 结盟 。 乔 治 -布什 用 第 三 阶段 的 策略 对 抗 萨 达 姆 : 修 赛 因 
第 二 阶段 的 夺权 手段 。 布 什 建立 了 一 个 难以 置信 的 共同 努力 的 国际 领导 者 阵营 。 但 是 ， 在 沙漠 风暴 行动 之 后 ， 布 什 又 退回 到 了 他 
习惯 的 第 二 阶段 模式 。 布 什 的 例子 提醒 我 们 ， 遇 到 危机 时 ， 即 使 是 第 二 阶段 的 领导 者 也 有 可 能 和 暂时 性 地 使 用 超越 自身 限制 的 领导 
策略 。 只 有 对 整套 成 就 方式 有 更 深层 次 的 认 知 ， 并 且 持 续 运 用 ， 领 导 者 才能 到 达 完 全 实践 整合 型 领导 的 境界 。 


第 三 阶段 的 领导 者 使 出 浑身 解数 ， 将 有 分 歧 的 观点 融合 起 来 。 为 了 完成 更 全 面 的 目标 ， 他 们 向 曾经 的 敌人 抛 出 橄榄 核 ， 以 建 
立 更 大 的 团队 。 苞 尔 巴 乔 夫 便 是 震惊 世界 的 例子 ， 他 奇迹 般 地 打破 了 苏联 和 其 冷战 敌人 之 间 的 分 层 鸿 沟 。 


对 整合 型 领导 者 而 言 ， 团 队 凝 聚 力 的 关键 是 共同 的 问题 和 目标 ， 而 不 是 共同 的 敌人 和 和 丽 惧 。 因 此 ， 温 迪 . 科 普 将 美国 学 校 的 
困境 看 作 大 学 毕业 生 和 大 企业 的 聚集 点 。 她 建立 了 联盟 和 合作 关系 来 解决 大 家 共同 面临 的 问题 。 


面 对 这 个 互 依 的 世界 ， 运 用 整合 方式 的 人 做 出 的 决策 能 代表 整个 团队 的 利益 。 在 组 织 中 ， 这 意味 着 站 在 “组 织 的 ”“ 机 构 
的 ”或 “系统 的 ”角度 看 问题 。 整 合 型 领导 者 并 不 偏爱 某 一 个 部 门 ， 也 不 操控 部 门 之 间 相 互 作对 ， 相 反 ， 他 们 会 寻求 大 家 都 受益 
的 解决 方法 。 


哪怕 只 是 系统 中 正式 代表 某 些 部 门 的 主管 亦 可 采用 整合 领导 力 。 他 们 将 自己 部 门 的 利益 放 在 整个 组 织 的 整体 利益 之 中 。 他 们 
不 和 其 他 部 门 的 领导 者 玩 一些 竞 争 性 的 零 和 博弈， 反而 是 推行 积极 的 团队 或 集体 价值 观 。 他 们 保留 传统 价值 观 中 最 好 的 部 分 ， 并 
将 它们 同 新 形势 下 出 现 的 价值 观 融合 起 来 。 例 如 ， 本 和 杰 里 (Ben and Jerry’ s) 冰淇淋 公司 将 创始 人 的 理念 与 当地 人 的 价值 观 
融合 在 一 起 。 这 些 企业 领导 者 以 不 同 的 形式 体现 他 们 的 价值 观 ， 表 现形 式 有 企业 的 产 出 模式 ， 也 有 向 股东 及 当地 居民 表示 答谢 的 
新 英格兰 式 的 年 度 庆祝 。 


同辈 团体 重 于 非 等 级 关系 


由 于 整合 型 领导 者 了 解 个 人 与 组 织 之 间 的 复杂 关系 ， 因 此 他 们 的 重心 并 没有 放 在 上 下 关系 和 等 级 制度 上 。 事 实 上 ， 他 们 将 工 
作 环 境 视 为 与 同辈 共事 的 网 络 而 非 上 下 级 关系 。 注 重 平 等 的 扁平 化 结构 更 吸引 整合 型 领导 者 ， 没 人 下 命令 ， 也 没 人 想 成 为 焦点 。 


整合 型 领导 者 希望 与 其 他 领导 者 建立 长 久 的 关系 。 他 们 以 合伙 人 或 合作 者 的 身份 开设 合资 企业 ， 双 方 的 关系 时 断 时 续 ， 也 可 
定 发 展 。 他 们 更 愿意 将 另外 一 方 当 作 “ 同 事 ”“ 伙 伴 ”“ 搭 档 ” “支持 者 ”， 而 不 是 “上 级 ” “老板 ”“ 拥 护 者 ”或 “下 


能 稳 


由 于 整合 型 领导 者 与 同辈 之 间 很 容易 相处 ， 他 们 往往 会 向 同事 和 专家 寻求 帮助 。 他 们 重视 别人 的 建议 ， 不 像 许 多 政治 家 那 
样 ， 把 顾问 当 作 处 理工 作 日 程 的 政治 小 众 。 例 如 ， 科 恩 姆 :坎贝尔 (Kerm Campbell) 召集 了 一 大 批 首 席 执 行 官 、 研 究 人 员 和 哲 
学 家 来 帮 他 解决 新 理念 和 组 织 问题 。 


互 依 、 互 惠 、 共 同 的 未 来 


正 因为 整合 型 领导 者 认识 到 互 依 的 重要 性 和 必然 性 ， 他 们 把 必要 性 变 成 美德 就 不 足 为 奇 了 。 他 们 从 不 放大 自己 可 以 做 出 决策 
的 尺度 。 相 反 ， 他 们 努力 营造 长 期 与 他 人 相互 依赖 的 氛围 。 他 们 还 严格 遵守 公认 的 礼尚往来 原则 ， 也 就 是 我 们 收 到 了 别人 的 礼 
物 ， 心 理 上 就 有 义务 给 予 回赠 。> 信 任 、 合 作 、 赞 助 、 鼓 励 以 及 幕后 的 协助 ， 正 是 整合 型 领导 者 给 予 的 回 礼 ， 使 得 互惠 的 礼 尚 往 
来 原则 能 够 实际 运行 。 他 们 的 行为 给 互 依 环境 中 的 其 他 人 树立 了 榜样 。 





礼尚往来 的 互惠 关系 对 互 依 极为 重要 ， 其 之 所 以 经 久 不 豪 是 因为 人 们 期 待 长 久 的 关系 。 整 合 型 领导 者 从 最 广阔 和 最 长 久 的 角 
度 考 虑 合作 ， 因 此 鼓励 人 们 期 待 共 同 的 未 来 。 正 在 发 展 的 团队 需要 强烈 的 认同 感 和 对 共同 未 来 的 预期 ， 这 些 反 过 来 会 滋养 互惠 和 
利他 行为 。0 一 旦 团队 开始 运作 ， 互 惠 行 为 、 认 同感 和 对 长 期 关系 的 预期 就 成 为 建立 共同 体 的 基础 。 一 旦 队员 感到 与 团队 有 了 持 
久 的 关联 ， 长 期 合作 就 成 为 可 能 。 


就 整合 型 领导 者 的 角色 而 言 ， 他 们 在 培养 一 种 对 社区 价值 观 的 根本 信念 ， 以 换取 长 远 的 社区 发 展 。 有 了 这 种 信念 ， 团 队 成 员 
愿意 为 了 群体 的 长 期 发 展 策 牲 个 人 的 短期 利益 。 带 着 这 种 信任 ,社区 成 员 在 临时 性 组 织 结构 或 联盟 之 间 游 走 。 在 他 们 眼 里 ,自己 
是 这 干 变 万 化 而 相互 连接 松散 的 社区 群体 的 一 部 分 ， 也 是 众多 互相 关联 和 且 关 系 持久 的 团体 和 组 织 的 一 分 子 。 


面向 未 来 的 资源 


用 现在 的 资源 去 阻止 未 来 可 能 出 现 的 问题 需要 一 个 长 远 的 团队 视角 。 由 于 整合 型 领导 者 在 建立 合作 关系 时 已 经 做 了 长 远 安 
排 ， 所 以 他 们 自然 很 乐意 这 样 做 。 他 们 将 目前 拥有 的 资源 的 一 部 分 投注 在 未 来 资源 的 保护 问题 上 ， 虽 然 深 知 如 果 把 这 些 资源 拿 去 
支持 短期 的 成 就 更 容易 赢得 荣誉 。 整 合 型 领导 者 很 了 解 现 在 与 未 来 的 关联 ， 这 种 了 解 促 使 他 们 去 评估 现在 的 选择 能 为 未 来 提供 多 
少 可 行 性 。“ 如 果 我 们 现在 这 么 做 ，” 他 们 会 问 自 己 ，“ 未 来 的 航道 有 没有 修正 的 余地 ?“ 


美国 旧金山 市 前 市 长 袋 安 娜 - 范 斯 坦 (Dianne Feinstein) 在 任期 内 曾 划 拨 资 金 翻修 烛台 公园 (Candlestick Park) 以 提高 
抗震 性 。 范 斯 坦 的 继任 者 上 人 台 几 个 月 以 后 ， 可 怕 的 洛 马 普 列 塔 (Loma Prieta) WRR. PE, RREA 
时 ， 一 场 世界 棒球 联盟 冠军 赛 刚 刚 开 始 ，60000 名 观众 因为 范 斯 坦 富 有 预见 性 的 决策 免 于 死伤 。 


在 佩 罗 系统 公司 ， 莫 顿 : 迈 耶 森 为 包括 健 智 中 心 在 内 的 多 项 公司 计划 播 下 种 子 ， 而 他 并 没有 指望 这 些 计划 在 一 到 两 个 季度 之 
内 就 有 收获 。 他 的 时 间 范 围 比 大 多 数 西 方 企业 高 管 要 长 远 得 多 。 迈 耶 森 说 : 


前 还 没有 陪审 团 给 予 审判 。 我 认为 我 们 已 经 做 了 许多 事 ， 足 以 让 我 们 准备 好 去 迎接 未 来 的 成 功 。 可 是 现在 你 在 我 们 的 轨道 上 看 不 到 它 的 踪 
迹 。 之 所 以 如 此 ， 部 分 原因 在 于 现在 的 时 段 。 我 生活 在 一 个 长 达 20 年 的 时 间 段 里 ， 这 期 间 一 切 皆 有 可 能 。” 




















































































































迈 耶 森 对 这 种 长 期 思维 的 风险 心 知 肚 明 ， 尤 其 是 与 财务 分 析 师 交涉 的 风险 ， 因 为 这 些 专家 着 眼 的 时 间 段 项 多 到 下 一 个 季度 的 
财务 报告 。 


整合 型 领导 者 了 解 现在 与 未 来 之 间 的 互 依 性 ， 因 此 可 以 找 出 不 阻碍 未 来 决策 的 短期 解决 方案 。 美 国 女童 军 前 执行 董事 弗 朗 西 
斯 - 赫 塞 尔 本 (Frances Hesselbein) 看 到 了 组 织 长 期 发 展 的 必要 性 ， 以 多 元 化 的 方式 让 这 个 传统 上 属于 白人 中 产 阶级 的 组 织 恢 
复活 力 ， 以 反映 出 当代 美国 社会 中 多 元 化 的 特色 。 在 “为 使 命 而 管理 ” (managing for the mission) 中 ， 圭 塞 尔 本 坚持 用 适 
应 未 来 的 标尺 来 衡量 短期 策略 。 内 在 的 梦想 家 能 够 以 这 种 方式 有 效 地 经 莒 组织 ， 因 为 他 们 对 于 大 型 组 织 应 该 如 何 运 作 自 有 洞 见 。 


对 多 元 化 的 鉴赏 


除了 对 互 依 性 的 敏感 性 以 外 ， 整 合 领导 力 模型 带 来 的 第 二 个 协同 效应 是 对 多 元 化 有 更 高 的 鉴赏 力 。 整 合 型 领导 者 与 前 辈 不 
同 ， 他 们 将 多 元 化 视 为 通 往 更 多 机 会 的 大 门 ， 而 不 是 潘多拉 魔 盒 的 盖子 ， 这 里 的 多 元 化 是 广义 的 。 他 们 调查 了 隐藏 在 年 龄 、 性 
别 、 种 族 和 少数 群体 中 的 人 口 多 元 化 。 同 时 他 们 对 于 组 织 的 多 元 化 也 深 有 共鸣 ， 这 些 多 元 化 体现 在 临时 结构 和 随意 连接 的 联盟 
中 ， 也 体现 在 不 同 的 组 织 背 景 中 ， 如 公共 部 门 的 官僚 组 织 、 营 利 性 公司 及 非 营利 性 组 织 。 整 合 型 领导 者 深 知 ， 他 们 需要 多 种 不 同 
的 资源 来 满足 大 家 对 创新 的 需求 ， 因 此 ， 他 们 欢迎 各 种 形式 的 多 元 化 ， 以 储备 新 的 契机 。 


从 人 类 的 多 元 化 角度 ， 整 合 型 领导 者 创造 出 了 一 种 由 多 条 线 连接 成 的 人 际 关系 纽带 ， 可 以 支持 最 复杂 的 企业 。 他 们 利用 自己 
善 用 工具 的 才能 ， 把 有 差异 的 团体 连接 起 来 ， 在 人 与 组 织 之 间 编 织 和 修补 连接 的 经 络 。 在 这 个 方面 ， 整 合 型 领导 者 与 第 二 阶段 的 
领导 者 也 是 截然 不 同 ， 因 为 第 二 阶段 的 领导 者 害怕 多 元 化 会 稀释 他 们 同 质 性 高 的 支持 者 ， 因 此 任何 他 们 认为 是 异类 的 人 都 会 被 排 
挤 在 外 。 


由 整合 型 领导 者 创建 的 人 类 连接 最 后 会 产生 一 种 社区 意识 ， 在 这 样 的 社区 中 ， 尊 重 个 人 差异 以 及 对 团体 的 责任 感 是 相互 关联 
合 型 领导 者 借助 多 元 化 的 力量 建立 社区 ， 并 且 把 领导 的 重要 责任 托付 给 不 同 领域 的 人 共同 承担 ， 尽 管 其 中 许多 人 与 他 们 不 


由 于 整合 型 领导 者 经 常 轻松 地 改变 领导 方式 ， 所 以 他 们 欢迎 所 有 新 旧 组 织 形式 中 产生 的 新 契机 。 他 们 不 但 对 关系 网 络 、 任 务 
小 组 等 临时 组 织 了 如 指 掌 ， 对 寿命 较 长 的 结构 安排 也 能 应 付 自如 。 这 种 灵活 性 使 他 们 能 更 加 敏锐 地 发 现 根 植 于 公共 和 私人 部 门 中 
的 事务 、 想 法 及 目标 之 间 的 相互 联系 。 


对 权力 的 不 同 理解 


整合 领导 力 运用 的 行为 多 式 多 样 ， 使 第 三 阶段 的 领导 者 对 权力 的 理解 不 同 于 第 二 阶段 的 领导 者 。 对 于 整合 型 领导 者 来 说 ， 权 
力 不 是 一 块 大 小 有 限 的 馅 饼 ， 它 具有 神奇 的 伸缩 能 力 ， 将 其 切 分 之 后 也 不 会 缩小 。 运 用 各 方 资源 只 会 让 这 块 馅 饼 的 味道 更 好 、 保 
质 期 更 长 。 整 合 型 领导 者 知道 ， 他 们 将 权力 授予 他 人 ， 其 实 他们 自身 的 权力 反而 会 增 大 。 对 于 整合 型 领导 者 而 言 ， 权 力 就 是 谈判 
的 过 程 ， 不 是 个 人 特点 ， 更 不 是 可 以 储藏 的 商品 。8 因 此 ， 他 们 更 愿意 通过 谈判 和 说 服 来 解决 冲突 和 威胁 。 

从 整合 的 优势 来 说 ， 谈 判 意味 着 各 谈判 方 会 将 不 同 的 资源 拿 到 谈判 桌 上 来 。 整 合 型 领导 者 意识 到 ， 持 有 实质 性 资源 的 人 就 可 
以 掌握 大 权 ， 会 占 上 风 一 一 全 少 就 目前 而 言 是 这 样 。 在 谈判 时 ， 多 样 化 的 贡献 者 带 来 的 不 同 才能 、 技 巧 和 知识 不 但 重要 还 会 被 
赞赏 。 与 第 二 阶段 的 前 辈 领导 者 不 同 ， 整 合 型 领导 者 乐于 接受 一 个 事实 ， 即 没有 一 方 能 够 永远 独揽 大 权 。 





与 喜欢 独揽 大 权 的 前 辈 相 比 ， 第 三 阶段 的 领导 者 在 许多 奇怪 的 地 方 都 看 得 到 权力 : 在 与 他 人 分 享 中 ， 在 妥协 与 谈判 时 ， 在 提 
供 帮 助 与 寻求 帮助 中 ， 在 合作 中 ， 在 委托 他 人 时 ， 在 利他 行为 中 ， 也 在 自我 牺牲 之 中 一 一 反倒 是 在 独裁 以 及 以 个 人 为 重 的 行为 
中 ， 很 少 看 到 权力 。 


驾驭 领导 者 的 自我 


第 三 阶段 的 领导 者 知道 何 时 、 以 何 种 方式 驾驭 自我 ， 以 实现 团队 的 目标 ， 甚 至 在 卸任 之 后 ， 为 了 团队 的 生存 ， 控 制 自我 。 由 


于 整合 型 领导 者 重视 团队 的 未 来 ， 因 此 会 认真 考虑 对 继任 人 的 指导 与 培养 。 他 们 “培养 ”各 个 层级 的 领导 者 ， 因 为 这 是 组 织 壮大 
的 必要 条 件 。? 老 亨利 .福特 把 每 个 可 能 的 继任 人 都 铲除 了 ， 然 而 整合 型 领导 者 与 他 不 同 ， 他 们 愿意 给 有 经 验 的 候选 人 机 会 ， 一 
时 机 合适 ， 便 让 他 们 接 过 领导 的 担子 。 


安妮 塔 罗 迪克 便 是 这 样 的 第 三 阶段 领导 者 。 她 有 意识 地 选择 继任 人 ， 这 样 有 助 于 缩小 她 在 组 织 中 与 其 他 人 的 社会 距离 。 她 
平易 近 人 地 对 待 美体 小 铺 的 同事 (及 其 家 人 ) ， 这 样 做 消除 了 当前 与 未 来 高 层 管理 者 之 间 的 隔 闵 。 


许多 传统 魅力 型 领导 学 习 者 指出 ， 强 烈 的 自我 意识 在 领导 过 程 中 很 重要 。 将 领导 者 个 人 的 自我 意识 同 社 区 目标 捆绑 起 来 并 不 
会 让 他 失去 自我 ， 成 为 无 足 轻重 之 人 。 事 实 上 ， 在 超越 自我 的 目标 当中 ， 如 果 适 当地 加 入 自我 和 个 性 ， 可 以 造就 一 个 非常 有 效 的 
领导 配方 。 整 合 型 领导 者 经 常用 这 种 配方 来 处 理 与 跟随 者 相互 关联 却 又 互 不 相同 的 需求 。 温 迪 . 科 普 并 不 缺乏 自我 意识 ， 她 十 分 
坚信 自己 的 洞察 力 就 是 最 好 的 证 明 。 但 是 ， 她 的 自我 意识 并 没有 让 她 成 为 为 美国 而 教 的 唯一 官方 代言 人 。 只 要 有 可 能 ， 她 希望 
别人 代表 组 织 去 进行 公开 发 言 。 


对 意义 的 终身 追寻 


在 我 访问 过 的 一 些 整合 型 领导 者 当中 ， 还 有 几 位 具有 第 三 个 耐人寻味 的 共同 点 。 他 们 孜孜 不 倦 地 追寻 着 某 种 东西 ， 我 只 能 称 
之 为 追寻 意义 。 因 为 他 们 将 长 期 的 眼光 ， 与 对 无 处 不 在 又 复杂 的 连接 的 敏感 度 相 结合 ， 这 些 领 导 者 认为 ， 他 们 的 一 生 就 是 不 断 寻 
求 更 深入 、 更 完整 的 意义 。 可 想 而 知 ， 他 们 会 往 不 同 的 方向 寻找 意义 ， 搜 索 出 被 他 人 忽略 的 连接 。 有 些 人 对 意义 的 追寻 始 于 对 创 
伤 或 损失 的 回应 。 也 有 人 是 为 了 回应 挑战 。 


无 论 是 什么 促使 这 些 整 合 型 领导 者 追寻 意义 ， 他 们 都 会 不 断 地 寻求 对 自己 ， 以 及 对 他 人 更 深入 的 了 解 。 他 们 寻找 自己 难以 理 
解 的 挑战 。 他 们 寻找 新 观点 以 及 新 旧 观 点 之 间 的 联系 。 他 们 通过 阅读 、 学 习 、 旅 行 、 运 动 和 对 话 的 方式 ， 积 极 尝 试用 各 种 方法 拓 
展 自己 ， 也 借 此 发 现 创新 的 存在 方式 以 及 行动 办 法 。 正 如 我 们 将 看 到 的 ， 他 们 还 邀请 别人 一 起 寻找 ， 并 开拓 视野 。 


罗伯特 : 弗 希 尔 : 不 断 的 变革 


罗伯特 . 弗 希 尔 是 施 罗 德 有 限 公司 洛杉矶 分 公司 的 总 经 理 。 他 自从 中 学 时 代 肩 部 受伤 终止 了 他 职业 棒球 手 的 梦想 以 后 ， 便 开 
始 了 一 生 的 追寻 。 弗 希 尔 这 样 形容 这 个 过 程 : 


我 一 向 对 运动 很 在 行 。 但 是 ， a? 是 运动 员 ， 别 人 就 会 把 你 前 单 、 四 肢 发 达 。 成 长 期 间 我 一 直 都 这 么 看 待 自己 ， 一 个 四 肢 发 达 的 笨 

运动 员 ， 直 到 我 的 运动 生涯 因为 受伤 而 结束 。 我 面临 着 …': 全 新 由 La. 思考 我 是 谁 、 我 未 来 的 学 业 ， 以 及 我 将 来 要 做 什么 … 我 认为 这 是 
个 渐进 的 过 程 ， 而 这 个 过 程 也 是 必然 的 .. ARRAREN as ee 会 投身 职业 《运动 员 ) 生涯 ， 当 然 ， 当 你 的 梦想 破 ， 你 知道 只 有 

学 习 才 能 给 你 带 KIR, 所 以 你 只 能 半 推 六 就 地 《〈 往 那个 方向 ) 前 进 。 


不 过 ， 我 并 不 认为 变革 到 今天 为 止 就 结束 了 .… 我 也 不 认为 变革 .… .会 有 停止 的 一 天 。 这 就 是 生活 的 真 详 ， 正 是 变革 促使 我 去 我 们 初次 见面 的 研 
讨 会 ， 因 为 我 想 要 学 习 。 我 认为 这 是 我 从 我 的 记忆 当中 起 取 的 教 订 ， 是 这 场 经 历 最 重要 的 教训 之 一 ， 我 让 它 深 深 映 入 脑 中 。 我 因此 傍 助 不 断 妃 


求 更 多 的 知识 将 其 内 化 。10 






























































































































































































































































整合 型 领导 者 不 满足 于 当 领 导 ， 而 是 刻意 去 探索 领导 力 的 意义 和 实践 ， 希 望 达到 理解 和 操作 的 更 高 水 平 。 在 我 的 采访 过 程 
中 ， 弗 希 尔 从 手提 包 里 拿 出 罗伯特 K. 格 林 利夫 (Robert K.Greenleaf) 的 《仆人 式 领 导 》 (Servant Leadership) ， 并 阅读 其 中 
的 一 个 章节 。 他 还 影印 了 瓦 茨 拉 夫 . 哈 韦 尔 1994 年 在 《纽约 时 报 》 上 刊登 的 文章 。 弗 希 尔 花 了 一 些 时 间 询问 我 对 《仆人 式 领 导 》 
和 马克 斯 ' 德 普 雷 的 领导 理念 的 看 法 。 同 样 地 ， 科 恩 姆 :坎贝尔 与 学 术 界 、 企 业界 内 外 的 许多 同僚 持续 讨论 领导 力 与 组 织 创新 的 话 


日 


题 。 


莫 顿 : 迈 耶 森 : 终生 的 旅程 


迈 耶 森 也 一 样 不 断 地 追寻 ， 和 寻求 更 好 的 方法 管理 企业 ， 寻 求 创新 产品 ， 寻 求 更 具 创 意 的 方法 来 服务 客户 ， 也 寻找 生命 最 深 的 
意义 。 在 佩 罗 系统 公司 ， 迈 耶 森 致力 于 提升 自己 与 同僚 ， 并 把 提升 的 重点 放 在 历史 学 家 路 易 斯 马丁 (Luis Martin) 管理 的 健 智 
中 心 上 : 




















方程 式 都 有 两 边 .… 如 果 你 参与 戒烟 计划 、 减 肥 计划 ， 等 等 ， 如 果 你 开始 进行 预防 性 保健 ， 人 关于 健康 ， 
这 是 大 家 一 般 都 会 接受 的 观点 。 但 是 在 智力 或 心灵 方面 却 缺 乏 同等 的 观点 。 所 以 ， 你 可 以 去 健身 中 心 做 有 和 氧 操 或 练 举重 ， 可 是 却 没有 类 似 的 机 


制 来 改善 智力 和 心灵 。 因 此 ， 我 们 建立 了 健 智 中 心 。 1 









































迈 耶 森 参加 了 健 智 中 心 为 一 群 佩 罗 系统 的 高 管 举办 的 一 个 为 期 三 天 的 静 修 活动 ， 地 点 在 新 墨西哥 州 的 陶 斯 镇 。 参 与 静 修 活动 
的 人 在 一 位 地 质 学 家 的 指导 下 ， 在 小 溪 的 河床 上 寻找 化 石 ， 在 雕刻 家 的 帮助 下 ， 制 作 夭 土 面具 。 在 分 组 讨论 中 ， 他 们 分 享 了 各 自 
对 越战 及 类 似 敏感 话题 的 看 法 。 迈 耶 森 这 样 形容 这 一 经 历 : 

我 和 公司 的 三 个 同事 一 组 ， 但 我 没有 跟 他 们 共事 过 .… 只 是 对 他 们 有 个 大 概 的 了 解 。 ATEREA, SAT TA, ane 


合 都 不 可 能 产生 这 种 认识 。 我 坐 在 业务 室 或 会 议 中 心 都 不 可 能 了 解 到 … 我 怎么 也 不 可 能 猜 得 到 。 总 之 ， 这 其 中 有 一 位 我 认识 18 年 了 ， wa 
极度 顽固 的 实用 主义 经 理 。 他 让 做 了 作 计划 时 就 像 兰 博 (Rambo) 在 打仗 。 mo 中 ， 有 一 次 他 开始 谈论 他 的 观点 set TER 


一 瞬间 ， 我 看 到 了 一 个 真实 的 人 ， 完 全 没有 有田 甲 …: 他 并 不 只 是 穿戴 盔甲 的 骑士 。 
























































































































































这 样 的 追寻 过 程 使 充满 自信 的 迈 耶 森 变 得 谦虚 。 他 谦虚 地 发 布 了 关于 领导 力 的 声明 : 


证 我 把 话 先 说 在 前 面 : 我 觉得 对 你 和 你 的 书 很 抱歉 ， 因 为 我 发 现 我 经 历 得 越 多 ， 尝 试 过 的 事情 越 多 ， 我 了 解 的 却 越 少 ， 这 让 人 人 不安， 因为 在 
生存 了 大 半 奏 子 的 科技 世界 里 ， 哪 怕 是 新 建立 的 不 确定 系统 ， 都 有 相对 确定 性 。 起 码 你 会 知道 什么 有 效果 ， 什么 没有 效果 。 RY, FAY 
E 涯 的 大 部 分 时 间 都 是 在 那些 技术 人 员 居 住 的 地 方 度 过 的 ， 无 论 有 效果 与 否 ， 都 是 二 进 制 的 ， 其 实 大 多 数 人 根本 就 不 是 这 样 运作 的 。 这 里 有 
千 种 输入 ， 直 觉 的 输入 。 你 大 脑 的 两 边 根据 不 同 的 输入 工作 ， 而 我 或 多 或 少 地 在 这 两 个 世界 之 间 游 走 。 我 尝试 过 许多 类 似 《〈 健 智 中 心 ) 的 事 ， 
我 能 说 的 就 是 我 没有 明确 的 计划 ..…. 对 我 而 言 ， 做 出 改善 、 质 疑 传 统 和 现状 的 多 种 可 能 性 非常 有 趣 ..…. 不 断 有 人 提醒 我 ， 这 是 一 份 进行 中 的 工 


作 ， 永 远 不 会 停止 。13 
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迈 耶 森 并 不 是 一 位 盲目 乐观 的 梦想 家 。 他 独特 的 体贴 实用 主义 组 合 在 许多 顾客 和 产品 至 上 的 方法 中 有 所 表现 。 同 时 ， 他 认为 
人 们 “本 能 地 要 求 真实 的 体验 ， 拒 绝 一 切 不 真实 的 事物 ”。 给 别人 参与 真实 体验 的 机 会 是 迈 耶 森 不 懈 追 求 的 。 整 合 型 领导 者 对 深 
层次 意义 的 追求 让 支持 者 感到 ， 他 们 参与 的 是 带 有 目标 的 使 命 ， 而 不 是 毫 无 意义 的 “ 若 差 事 ”。 


真诚 、 责 任 感 以 及 领导 者 


迈 耶 森 提醒 了 我 们 ， 人 们 会 对 真实 的 经 历 产 生 共 鸣 。 同 时 ， 人 们 也 会 对 真实 的 领导 者 做 出 回应 。 真 诚 (authenticity) 难以 
定义 ， 却 可 以 被 支持 者 一 眼看 穿 。 大 多 数 情况 下 ， 人 们 未 必 是 耳闻 目睹 ， 但 一 定 会 感受 到 真实 。 领 导 者 的 真诚 传达 的 是 ， 领 导 者 
投身 到 某 项 事业 中 ， 而 这 项 事业 超越 了 领导 者 本 人 的 自我 需求 ， 对 大 社区 更 有 益 。 这 项 事业 可 以 有 多 种 形式 ， 可 能 是 高 质量 的 电 
视 娱乐 节目 ， 也 可 能 是 预防 致死 疾病 的 疫苗 。 


如 果 领 导 者 全 身心 地 投入 到 某 项 事业 中 并 且 要 求 支持 者 也 这 样 做 ,他 们 的 真诚 会 吸引 支持 者 ， 并 调动 起 支持 者 的 奉献 之 心 。 
真诚 给 领导 行为 增加 了 可 信 度 和 激发 性 的 力量 。 这 种 特殊 的 成 分 有 助 于 支持 者 破译 领导 者 行为 背后 的 动机 。 缺 少 真诚 ， 支 持 者 便 
无 法 确定 领导 者 是 否 无 私 与 投入 。 相 反 ， 他 们 会 将 领导 者 的 行为 解读 为 可 疑 ， 甚 至 是 欺骗 。 当 潜在 支持 者 侦察 到 任何 不 真实 行为 
ALES, eT SBIR. Sie, TALEBAN. 


真诚 对 任何 时 代 的 领导 者 都 有 重要 意义 ， 它 对 整合 型 领导 者 的 意义 尤为 特别 ， 因 为 整合 型 领导 者 可 用 的 策略 更 多 ， 导 致 其 领 
导 行 为 更 为 神秘 、 复 杂 。 与 第 二 阶段 的 领导 者 相 比 ， 整 合 型 领导 者 的 决策 和 行为 看 起 来 有 别 于 传统 。 为 了 保持 信任 与 支持 ,支持 
者 需要 感受 到 整合 型 领导 者 基本 的 真诚 。 因 此 ， 真 诚 可 以 让 整合 型 领导 者 自由 前 进 ， 而 不 至 于 引起 支持 者 的 嘲讽 或 愤怒 。 


此 外 ， 由 于 整合 型 领导 者 将 整个 组 织 或 团队 当成 自己 的 责任 ， 因 此 他 们 的 行为 无 法 总 是 对 他 们 最 亲近 的 支持 者 投 其 所 好 ， 事 
实 上 ， 整 合 型 领导 者 的 支持 者 偶尔 会 发 现 ， 他 们 处 于 领导 者 决策 中 劣势 的 一 端 。 正 是 在 这 样 的 时 刻 ， 整 合 型 领导 者 的 真诚 为 整个 
团队 提供 了 重要 的 壁垒 ， 隔 绝 了 团队 可 能 产生 的 被 抛弃 和 被 背叛 的 感觉 。 


真诚 对 整合 型 领导 者 特别 重要 还 有 另 一 个 原因 。 由 于 整合 型 领导 者 经 常 要 做 一 些 不 寻常 的 事情 ， 这 使 得 他 们 看 起 来 不 择 手 
段 ， 而 领导 者 的 真诚 则 给 支持 者 提供 了 一 个 校正 镜片 。 透 过 真诚 的 镜片 ， 支 持 者 可 以 看 到 ， 他 们 领导 者 的 不 择 手 段 是 善意 的 : 是 
为 了 大 家 好 的 无 私 的 工具 型 方式 。 这 样 的 工具 型 方式 如 果 是 出 自 其 骗 他 人 ， 或 许 对 某 些 人 偶尔 会 成 功 ， 但 不 可 能 长 久 欺 骗 所 有 
人 。 没 有 了 真诚 ， 这 种 工具 型 方式 就 会 退化 为 自私 控制 的 暗流 。 


这 并 不 是 说 领导 者 的 利益 就 不 能 得 到 满足 ， 既 然 领 导 者 的 利益 与 团队 的 利益 总 是 保持 一 致 ， 领 导 者 以 及 团队 成 员 就 肯定 能 受 


益 。 我 们 后 面 也 会 提 到 ， 这 一 点 总 是 被 密切 监督 的 媒体 误 读 。 但 自我 利益 既 不 是 整合 型 领导 者 行为 的 主要 效果 ， 也 不 是 他 们 的 动 
机 。 


真诚 与 整合 领导 力 模型 之 间 存 在 一 种 复杂 的 关系 。 首 先 ， 我 们 对 操控 行为 非常 不 信任 ， 因 此 一 剂 真诚 的 灵 药 才能 帮助 工具 型 
方式 获得 文 持 者 的 信心 。 然 而 ， 如 果 缺 乏 有 效 的 沟通 和 十 足 的 魅力 这 两 股 由 个 人 风格 产生 的 力量 ， 真 诚 或 许 会 赢得 我 们 的 帮助 ， 
但 是 不 一 定 能 赢得 我 们 为 其 奉献 。 其 次 ， 整 合 型 领导 者 很 少 施展 个 人 主义 式 的 竞争 型 和 权力 型 领导 行为 ， 因 为 那些 行为 通常 只 会 
在 遇 到 危机 的 时 候 施展 出 来 。 如 果 一 位 真诚 的 第 三 阶段 领导 者 只 是 暂时 施展 这 些 方式 ,支持 者 会 认为 这 样 的 行为 还 是 可 以 接受 
的 。 简 而 言 之 ， 光 靠 真诚 打 不 了 胜仗 。 真 诚 需要 极 具 整合 性 的 领导 方式 来 加 强 ， 才 能 向 支持 者 证 明 它 的 不 同 几 响 。 


罗 迪 克 谈 道 : “领导 必须 具备 一 种 效能 ， 它 超越 个 人 的 自我 膨胀 ， 将 财富 、 乐 趣 的 远景 和 团队 意识 以 及 道德 的 同情 心包 括 在 


罗 迪 克 回 忆 了 她 从 与 不 丹 国王 的 谈话 中 学 到 的 一 课 ， 这 位 国王 在 被 问 及 不 丹 的 国民 生产 总 值 时 ， 这 样 回 答 : “不 要 和 我 谈 不 
丹 的 国民 生产 总 值 ， 和 我 谈 谈 不 丹 的 国民 幸福 总 值 。” 已 经 开始 考虑 人 类 精神 高 层次 需求 的 整合 型 领导 者 常常 以 同样 的 方式 思 
考 。 


领导 者 的 行为 动机 是 失控 的 自我 主义 ， 还 是 虚伪 的 机 会 主义 ， 抑 或 是 软弱 无 能 ， 精 明 的 民众 都 能 感受 到 。 他 们 还 知道 领导 者 


的 行为 动机 是 否 出 自 有 价值 的 伟大 目标 。 比 如 ， 甘 地 的 印度 支持 者 完全 理解 ， 他 看 似 不 合理 的 行为 、 运 用 的 各 种 战略 (为 获得 对 
手 的 同意 而 绝食 、 打 扫 贫民 的 厕所 、 会 见 国家 元 首 ) 都 是 为 了 实现 他 的 伟大 目标 : 推动 印度 的 独立 和 自由 。 


然而 ， 真 诚 无 法 避免 误解 产生 。 我 们 稍 后 会 看 到 ， 媒 体 经 常会 错误 地 解读 整合 型 领导 者 的 行为 。 同 时 ， 第 二 阶段 领导 者 的 行 
为 仅 限于 直接 型 成 就 方式 ， 他 们 很 难 理解 工具 型 行为 也 可 以 具备 道德 动机 或 利他 动机 。 


真诚 与 牺牲 : ABRAMS 


整合 型 领导 者 通常 积极 投身 到 自己 的 事业 中 ， 有 了 时 甚至 会 牺牲 自己 。 这 激励 着 拥护 者 给 予 他 们 超出 常态 的 支持 。 整 合 型 领导 
者 还 要 求 他 人 做 出 牺牲 ， 因 此 支持 者 有 可 能 让 自己 变 得 更 高 尚 。 这 种 自我 牺牲 是 展现 自我 模式 的 极致 ， 最 典型 的 例子 就 是 米奇 - 
斯 尼 戴 尔 ， 他 通过 几乎 送 了 性 命 的 长 期 绝食 方式 促使 里 根 政 府 出 资 为 无 家 可 归 者 建立 避难 所 。 

领导 者 对 自我 犀 牧 的 要 求 存在 一 个 重要 的 矛盾 。 当 人 们 受到 激励 去 为 某 个 伟大 理想 做 出 牺牲 时 ， 通 常会 感到 所 放弃 的 东西 不 
减 反 增 。 当 我 们 为 超 乎 自我 的 理想 牺牲 的 时 候 ， 我 们 本 身 有 了 改变 与 成 长 ， 而 由 于 面 对 了 这 种 挑战 ， 我 们 让 自己 变 得 更 高 尚 。 无 
怪 乎 要 求 我 们 付出 最 多 的 人 ， 例 如 几乎 势必 会 做 出 此 要 求 的 整合 型 领导 者 ， 事 后 总 会 让 我 们 感到 更 加 充实 。 这 样 的 领导 者 能 帮助 
拥护 者 发 挥 最 大 的 潜能 ， 用 马 斯 洛 的 术语 来 说， 就 是 完成 了 “自我 实现 ”。 | 

在 理想 的 状态 下 ， 整 合 型 领导 者 对 自我 牺牲 的 态度 可 以 充当 一 面 棱镜 ， 让 真诚 的 特质 更 加 光彩 夺目 。 他 们 可 以 毫 不 愧 妆 地 要 
求 拥护 者 为 伟大 的 事业 做 出 牺牲 。 他 们 之 所 以 提出 这 样 的 要 求 ， 是 因为 他 们 自己 已 经 准备 好 做 出 巨大 的 牺牲 。 
还 有 ， 只 要 整合 型 领导 者 提出 的 牺牲 要 求 是 明确 且 真 实 的 ， 拥 护 者 本 能 地 就 会 知道 ， 他 们 会 因此 获得 提升 或 拓展 自己 的 机 
整合 型 领导 者 给 了 他 们 品尝 为 伟大 事业 奉献 的 成 就 感 的 机 会 。 
反之， 如 果 领 导 者 要 求 牺 牧 被 认为 是 不 真诚 的 ， 那 么 就 要 当心 了 。 各 位 读者 或 许 还 记得 ， 克 莱 斯 勒 公司 的 前 总 裁 李 : 艾 柯 卡 
曾经 宣布 ， 他 仅 收 取 1 美 元 作为 年 薪 来 表示 “大 家 的 牺牲 是 公平 的 。。18 他 的 这 一 举动 激励 了 克莱斯勒 公司 的 员工 ， 他 们 接受 大 
幅 减 薪 ， 以 帮助 公司 渡 过 难关 。 后 来 有 消息 传 出 ， 艾 柯 卡其 实 暗 地 里 安排 了 盈利 丰厚 的 股权 和 其 他 形式 的 福利 以 补偿 正常 的 薪 
资 。 这 一 事件 曝光 后 ， 克 茉 斯 勒 公司 的 员工 均 感受 到 了 背叛 。 这 个 例子 说 明 ， 不 真诚 会 严重 损害 领导 者 看 好 的 前 程 。 


真诚 的 整合 型 领导 者 在 个 人 利益 上 鲜 少 表露 出 兴趣 。 除 非特 殊 情 况 ， 他 们 一 般 拒绝 领导 者 身份 带 来 的 致富 机 会 。 有 时 领导 者 


由 于 做 出 整合 型 行为 而 赢得 国际 的 关注 ， 而 如 果 他 们 无 法 抵抗 致富 的 诱惑 ， 整 个 团队 会 因此 否定 他 们 的 全 部 。 


因此 ， 埃 及 总 统 安 瓦尔 ' 萨 达 特 豪放 的 生活 方式 ， 以 及 据 称 在 位 时 积累 了 大 量 的 财富 ， 导 致 埃及 民众 看 轻 他 杰出 的 国际 成 
就 。 在 他 被 刺身 亡 之 后 的 几 十 年 ， 尽 管 他 获得 了 诺 贝尔 和 平 奖 ， 但 许多 埃及 人 还 在 继续 诉 毁 萨 达 特 对 和 平 的 贡献 。 一 些 人 冷 言 冷 
语 ， 甚 至 怀疑 他 与 以 色 列 恢复 邦交 的 动机 。 


责任 感 的 重要 性 


由 于 第 三 阶段 的 世界 让 每 个 人 、 每 件 事 都 产生 关联 ， 因 此 很 少 有 秘密 能 够 永久 埋藏 。 到 处 都 有 人 愿意 通风 报信 ， 而 新 闻 媒体 
就 依靠 这 些 人 的 帮忙 ， 对 领导 者 的 生活 和 事迹 一 探究 竟 。 而 整合 型 领导 者 的 反 传 统 行为 很 难 解读 ， 因 此 他 们 必须 为 自己 的 行为 负 
责 ， 即 使 这 些 行为 或 许 早 在 他 们 正式 登 上 领袖 宝座 之 前 就 已 经 发 生 。 


当 领 导 者 致力 于 责任 感 ， 他 们 就 能 勇敢 地 走向 困难 。 在 这 个 具有 互 依 性 的 环境 里 ， 哪 怕 是 早期 故 友 的 行为 或 与 其 勉强 相关 的 
行为 都 会 给 领导 者 的 名 声 蒙 上 阴影 。 有 责任 感 或 许 不 足以 保护 整合 型 领导 者 不 受 任何 指责 和 误解 ， 但 再 加 上 真诚 ， 或 多 或 少 可 以 
起 到 一 定 的 作用 。 


真诚 与 责任 感 是 第 三 阶段 的 领导 者 必 备 的 要 素 。 举 试 整合 领导 力 模型 的 领导 者 发 现 ， 如 果 他 们 在 管理 时 做 到 真诚 ， 愿 意 为 他 
们 的 领导 策略 负责 ， 他 们 的 领导 效果 就 会 更 好 。 


有 什么 障碍 


如 同 任何 新 技术 的 使 用 者 一 样 ， 采 用 新 领导 方式 的 先驱 注定 会 遇 到 困难 。 各 行 各 业 的 先锋 总 是 冒 着 风险 ， 而 创新 也 注定 会 遇 
到 一 些 痛苦 与 失败 。 因 此 ， 我 们 很 难 指望 身 为 先锋 的 整合 型 领导 者 会 航行 在 平静 的 海洋 中 ， 尤 其 是 在 第 三 阶段 的 初期 ， 无 数 的 障 
碍 会 不 断 出 现在 整合 型 领导 者 前 进 的 道路 上 。 其 中 被 动 的 跟随 者 和 重要 的 媒体 环节 ， 因 为 受到 第 二 阶段 思维 的 负面 影响 ， 是 最 难 
跨越 的 两 道 障碍 。 


困惑 的 跟随 者 


我 曾 在 其 他 章节 提 到 过 ， 那 些 在 第 二 阶段 长 大 ， 同 时 深 陷 于 生存 玖 惧 之 中 的 老 派 跟随 者 ， 不 知 应 该 拿 整合 型 领导 者 如 何 是 
好 。 传 统 的 跟随 者 只 想到 要 服从 、 等 待 指示 ， 以 及 执行 领导 者 的 愿景 。 然 而 ， 在 这 样 一 个 以 互 依 性 和 多 元 化 为 特色 的 环境 中 ， 跟 
随 者 也 要 改变 行为 模式 ， 加 快 前 进 的 步伐 。 他 们 需要 挑战 自我 ， 完 成 从 被 动 到 主动 的 飞跃。 


由 于 受到 传统 领导 观念 的 束缚 ， 跟 随 者 经 常 要 求 新 晋 领 导 者 回归 到 他 们 更 为 熟悉 的 领导 方式 。 即 使 要 以 失去 自由 为 代价 ， 恐 
惧 的 跟随 者 也 愿意 向 他 们 认识 的 “恶魔 ”寻求 庇护 。 曾 经 前 途 光 明 的 菲律宾 总 统 科 拉 松 阿 基诺 正 是 落 入 了 这 样 的 陷阱 。 企 业界 
同样 如 此 ， 一 些 整合 型 领导 者 受到 员工 和 咨询 委员 会 的 热情 拥护 ， 但 一 旦 遇 到 问题 ， 他 们 就 立刻 被 要 求 回 到 传统 模式 。 


在 向 第 三 阶段 转型 的 过 程 中 ， 我 们 看 到 ， 不 仅 美 国 的 跟随 者 感到 困惑 ， 其 他 国家 亦 是 如 此 。 几 个 世纪 以 来 ， 我 们 一 直 在 掌控 
大 局 型 的 领导 者 的 统治 下 ， 因 此 绝 大 多 数 人 并 没有 准备 好 承担 第 三 阶段 的 责任 。 从 菲律宾 到 波兰 ， 对 新 领导 模式 的 矛盾 心理 无 处 
不 在 。 


国家 一 个 接 一 个 独立 ， 这 些 新 解放 的 民众 因为 生活 饱 受 摧残 而 责怪 那些 守旧 的 领导 者 。 他 们 希望 老 的 领导 者 下 台 ， 但 是 ， 一 
有 旦 他 们 下 了 人 台 ， 民 众 并 不 知道 希望 哪 一 类 型 的 领导 者 上 台 ， 于 是 又 把 老 的 领导 者 请 上 人 台 执 政 。 他 们 寻求 的 是 直接 型 的 领导 ， 因 为 
那 会 让 他 们 有 种 宽 心 、 认 为 一 切 尽 在 掌控 之 中 的 幻觉 ， 即 使 领导 者 的 控制 又 让 他 们 回 到 被 压制 的 状态 。 一 位 控制 型 领导 者 不 可 避 
免 会 带 来 动乱 ， 支 持 者 也 会 质疑 ， 新 人 所 带 来 的 痛苦 是 否 真 的 比 旧 人 所 施加 的 折磨 要 少 。 蕊 尔 巴 乔 夫 也 成 了 这 种 矛盾 心理 的 牺牲 


= | 
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公认 地 ， 第 二 阶段 的 领导 者 对 自己 的 愿景 极为 确定 ， 这 种 明确 感 可 以 安抚 跟随 者 ， 并 在 危急 时 刻 给 他 们 力量 。 与 之 相反 ， 整 
合 型 领导 者 愿意 吸纳 不 同 的 愿景 ， 与 他 人 协商 合作 ， 将 他 人 纳入 领导 过 程 ， 因 此 显得 弱势 。 但 并 没有 证 据 表 明 ， 整 合 型 领导 者 不 
强势 。 实 际 上 ， 有 研究 表明 ， 一 个 有 强硬 名 声 的 领导 者 ， 恰 恰 更 能 吸引 对 手 与 之 合作 。 | 


阿富汗 国防 部 部 长 艾 哈 迈 德 沙 阿 : 马 苏 德 (Ahmad Shah Masood) 被 誉 为 “赢得 冷战 的 阿富汗 人 ”。 作 为 世界 级 的 游击 队 


领导 者 ， 与 胡志明 (Ho Chi Minh) 、 切 . 格 瓦 拉 (Che Guevara) 以 及 马歇尔 . 提 托 (Marshal Tito) 相 比 ， 马 苏 德 的 第 三 阶段 
领导 能 力 更 为 出 色 。 根 据 《 华 尔 街 日 报 》 的 报道 ， 马 苏 德 “ 最 大 的 成 就 就 是 让 阿富汗 北部 几 百 年 来 相互 猜疑 的 不 同 种 族 ， 为 了 同 


一 个 目标 而 通力 合作 。” 18 昌 然 ， 不 得 已 时 ， 马 苏 德 会 选择 开战 ， 但 他 明显 倾向 于 通过 谈判 达成 共识 。 


我 们 想 让 跟随 者 主动 参与 ， 而 不 是 被 动 支持 ， 这 还 需要 付出 更 多 的 努力 。 考 虑 到 寻找 领导 时 的 生存 根源 和 心理 因素 ， 我 们 自 
然 很 难 找 到 实现 这 个 转变 的 捷径 。 但 是 ， 理 解 这 些 深层 次 的 阻力 有 助 于 跟随 者 实现 从 被 动 依赖 支持 到 主动 担 责 支 持 的 转变 。 要 求 
支持 者 达到 与 领导 者 一 致 ， 都 必须 达到 真诚 和 有 责任 心 的 标准 ， 将 是 这 个 转变 中 的 重大 进步 。 由 于 整合 型 领导 者 将 更 多 的 支持 者 
纳入 到 管理 过 程 中 ， 越 来 越 多 的 跟随 者 将 不 得 不 从 被 动 支持 转变 为 主动 参与 ， 或 许 还 可 以 再 发 展 成 整合 型 领导 者 。 


媒体 : 持续 抵制 第 三 阶段 的 领导 者 


周而复始 ， 跟 随 者 对 整合 型 领导 者 的 困惑 感 ， 是 被 依然 受到 对 第 二 阶段 的 期 待 所 束缚 的 媒体 所 影响 。 媒 体 始终 沉醉 于 无 所 不 
知 、 大 权 在 握 的 领导 方式 ， 因 此 它 以 自己 的 担忧 去 分 析 政 治 或 企业 领导 。1995 年 《国际 前 锋 论 坛 报 》 上 的 一 篇 文章 中 ， 一 位 分 
析 家 这 样 抱怨 比尔 .克林顿 : 


很 久 以 前 我 们 就 放弃 了 克林顿 先生 的 领袖 形象 。 他 这 位 总 统 像 是 一 位 有 天 赋 的 青年 ， 将 自由 散漫 、 不 完善 和 不 断 探 索 的 性 格 带 到 了 管理 之 中 。 
这 位 总 统 的 问题 在 于 他 一 直 在 学 习 。1? 




























































































媒体 对 于 狭义 的 直接 型 领导 方式 的 热爱 让 他 们 在 遇 到 任何 有 新 观点 的 领导 者 时 ， 都 会 质疑 后 者 的 成 熟 度 和 男子 气概 ， 甚 至 会 
怀疑 他 们 的 愿景 。 克 林 顿 因 在 行动 之 前 会 广泛 征询 意见 而 遭 到 了 猛烈 的 批评 ， 媒 体 站 在 第 二 阶段 的 角度 ， 将 克林顿 的 这 一 做 法 视 
为 弱势 ， 不 再 为 他 原来 的 立场 辩护 。 媒 体 看 到 克林顿 用 同样 的 方式 制定 保护 政策 (umbrella policies) 以 容纳 不 同 的 组 织 也 作 如 
是 观 。 媒 体 还 抱怨 国会 僵局 。 第 四 等 级 ( 即 新 闻 界 ) 渴望 独裁 式 决策 带 给 他 们 的 安全 感 ， 他 们 将 协商 、 合 作 及 胖 协 误 读 为 优 柔 喜 
i. 


领导 者 向 对 手 寻求 合作 以 达成 目标 ， 这 让 媒体 无 法 理解 ， 这 种 工具 型 方式 很 容易 被 误 读 为 不 择 手 段 的 纯 机 会 主义 ， 或 情 弱 无 
能 。 美 国 众议院 前 议长 纽 特 金 里 奇 就 因 与 “ 敌 ” 为 盟 受 到 抒 击 。 他 成 立 了 共和 党 特别 小 组 ， 重 新 考虑 共和 党 天 于 湿地 、 濒 危 物 
种 及 其 他 环境 问题 的 立场 ， 这 样 做 给 他 招来 了 许多 怀疑 的 声音 。 亚 西 尔 :阿拉 法 特 (Yasser Arafat) 首次 尝试 与 时 任 以 色 列 总 理 
的 伊 扎 克 - 拉 宾 协 谈 时 ， 记 者 持 嘲讽 的 态度 ， 这 也 不 令 人 意外 。 媒 体 早期 的 分 析 重 点 是 阿拉 法 特 缺 少 资源 ， 巴 勒 斯 坦 人 民 对 他 的 
支持 减少 ， 却 不 天 心 阿 拉 法 特 跨 出 整合 型 领导 者 的 第 一 步 时 ， 需 要 拿 出 多 大 的 勇气 来 面 对 支 持 者 的 愤怒。 


为 团体 的 利益 而 努力 的 领导 ， 不 见得 因为 他 们 想 尽 办 法 与 团体 共同 发 展 壮大 ， 就 一 定 不 真诚 。 当 媒体 急于 评判 创新 的 领导 者 


时 ， 通 常 对 这 种 特性 视而不见 。 尽 管 我 们 强调 整合 型 领导 者 愿意 为 了 伟大 的 事业 牺牲 自己 ， 但 领导 者 可 以 帮助 团队 实现 目标 显然 
才 是 更 有 用 的 结果 。 


由 于 媒体 对 尝试 第 三 阶段 领导 方式 的 领导 者 还 是 持 嘲讽 的 态度 ， 因 此 ， 许 多 正 想 大 展 宏 图 的 新 手感 到 泪 丧 ， 不 愿 坚持 。 整 合 
领导 力 并 不 适合 于 那些 胆 小 导 惨 者 。 整 合 型 领导 者 尚 在 形成 阶段 ， 而 在 我 们 还 没 将 这 些 理念 发 展 成 足以 支持 他 们 的 概念 工具 ， 以 
及 给 予 他 们 更 多 的 勇气 之 前 ， 他 们 会 一 直 承 受 不 确定 、 疑 惑 和 矛盾 感 。 


尽管 有 这 些 阻 力 ， 但 整合 型 领导 者 的 前 景 远 不 会 这 么 黯淡 。 我 们 已 经 看 到 的 新 晋 领导 者 的 例子 在 后 面 章节 中 还 有 更 多 ， 这 些 
例子 足以 证 明 整 合力 量 的 活力 。 多 元 化 与 互 依 性 的 效果 持续 影响 着 我 们 的 生活 ， 这 些 领导 者 的 定位 与 才能 将 会 更 加 合理 。 


第 二 阶段 的 领导 者 将 自己 局 限于 直接 型 成 就 方式 中 ， 而 第 三 阶段 的 领导 更 愿意 运用 所 有 的 方式 。 他 们 打破 了 直接 型 领导 方式 
的 案 日 ， 运 用 关系 型 和 工具 型 的 新 视角 ， 将 各 种 领导 策略 结合 起 来 。 整 合 型 领导 者 运用 这 九 种 成 就 方式 ， 就 可 以 在 互 依 的 第 三 阶 
段 世界 中 创新 地 自由 行动 。 然 而 ， 这 仅 仪 是 真正 成 为 整合 型 领导 者 的 第 一 步 。 


第 二 步 ， 同 时 也 是 最 天 键 的 一 步 ， 是 获得 这 种 领导 力 的 协同 效应 ， 发 现 并 完善 其 他 人 看 不 到 的 联系 ; 把 多 元 化 看 成 资源 的 重 
要 来 源 ; 为 了 更 高 的 目标 和 团队 的 抱负 ， 控 制 自我 意识 ; 将 个 人 的 热情 转化 为 对 团队 的 感情 ; 鼓励 自己 和 他 人 毕生 追求 真实 的 体 
验 和 更 好 的 理解 力 。 而 这 ， 正 是 整合 领导 力 模型 整体 大 于 部 分 之 和 的 原因 。 


第 三 部 分 “搭建 通 往 第 三 阶段 的 桥梁 


第 10 章 ”整合 组 织 : 领导 力 与 组 织 风 格 的 匹配 


人 类 所 有 的 追求 都 是 相互 关联 的 ， 然 而 ， 我 们 甘 冒 危险 ， 却 无 视 这 种 关联 。 























沃 伦 . 本 尼斯 (Warren Bennis) | 


在 动态 的 第 三 阶段 世界 中 ， 组 织 的 形态 也 开始 新 颖 多 样 。20 世 纪 60 年 代 ， 本 尼斯 和 斯 莱特 (Slater) 曾 预测 ， 饱 受 兼并 收 
购 、 精 简 裁员 、 企 业 重组 折磨 的 传统 大 型 组 织 ， 将 迎 来 新 兴 小 型 组 织 的 挑战 。 “为 了 建立 组 织 ， 使 其 恢复 活力 ， 并 且 能 够 在 互相 
依赖 和 复杂 多 变 的 第 三 阶段 世界 中 有 效 工 作 ， 领 导 者 面临 许多 挑战 。 


在 第 二 阶段 勉强 有 效 的 传统 领导 方式 无 法 为 此 提供 新 的 方法 。 新 的 领导 方式 应 该 能 够 拓展 我 们 的 思维 ， 让 我 们 找到 应 对 组 织 
挑战 的 创新 办 法 ， 但 新 的 领导 方式 不 应 该 只 带 给 我 们 理论 和 希望 。 如 果 缺 乏 经 验 数据 ， 所 谓 的 方式 不 过 是 纸上谈兵 。 针 对 这 个 问 
题 ， 与 之 前 章节 有 所 不 同 ， 本 章 以 及 下 一 章 将 重点 介绍 整合 型 领导 模式 的 研究 成 果 。 


基于 实证 研究 ， 本 章 阐述 了 男性 和 女性 在 担任 企业 领导 者 (中 高 层 管理 者 ) 和 创业 者 时 的 成 就 方式 。 研 究 结果 将 告诉 我 们 整 
合 型 领导 者 全 面 的 领导 方式 是 否 能 被 不 同 层级 的 管理 者 有 效 利 用 ， 创 业者 的 相关 数据 则 向 我 们 揭晓 他 们 具有 的 整合 型 领导 力 潜能 
是 否 能 在 大 型 企业 里 发 挥 作 用 。 在 本 章 的 最 后 ， 我 将 把 重点 从 对 整个 组 织 的 成 就 方式 的 讨论 转移 至 被 组 织 看 重 并 吸纳 进 企业 文化 
的 行为 上 。 届 时 我 将 探讨 当 个 人 技能 或 成 就 方式 与 组 织 推崇 的 行为 相符 或 不 相符 时 ， 分 别 会 出 现 什 么 样 的 后 果 。 


第 三 阶段 的 组 织 挑战 


第 三 阶段 的 组 织 领 导 者 所 面临 的 挑战 令 最 无 所 畏惧 的 人 都 望而却步 。 组 织 重组 不 仅 打 击 了 员工 土气 ， 降 低 了 员工 忠诚 度 ， 同 
时 减少 了 管理 层级 ， 以 及 数 以 干 计 的 工作 机 会 。 始 料 未 及 的 裁员 打 碎 了 许多 员工 在 一 个 企业 效力 终身 的 期 望 。 员 工 与 组 织 之 间 的 
联系 减弱 ， 对 企业 的 满意 度 降 低 ， 流 动 率 提 高 。 精 简 裁 员 继续 进行 ， 无 论 是 组 织 管理 的 家 长 制作 风 还 是 员工 忠诚 度 都 不 太 可 能 
到 原点 。 


异化 性 和 多 元 化 之 中 的 激励 与 归属 感 


在 快速 变化 、 充 满 不 确定 性 及 异化 因素 的 背景 下 ， 为 了 安抚 和 激励 员工 、 鼓 舞 士气 ， 也 为 了 明确 表达 有 意义 的 组 织 目 标 ， 领 
导 者 需要 付出 艰辛 的 努力 ， 而 员工 的 背景 、 价 值 观 以 及 个 人 才能 的 多 元 化 和 差异 化 使 上 述 任务 变 得 更 加 艰巨 。 如 果 想 要 避免 企业 


多 样 化 的 组 成 部 分 间 产 生 相互 矛盾 的 需求 ， 领 导 者 还 必须 充当 文化 差异 的 桥梁 ; 他们 必须 建立 团队 意识 ， 让 不 同 的 组 织 成 员 有 归 
属 感 ， 认 为 自己 有 义务 为 整个 企业 做 出 自己 特有 的 贡献 。 


在 全 球 经 济 一 体 化 的 背景 下 ， 答 案 可 能 就 在 问题 当中 。 精 明 的 组 织 领 导 者 能 够 发 掘 多 元 化 中 的 固有 力量 。 不 同 员工 的 各 种 观 
点 、 语 言 、 知 识 以 及 价值 观 都 可 以 转化 为 组 织 的 长 处 。 这 就 要 求 领导 者 对 多 元 性 有 敏锐 的 洞察 力 ， 也 能 够 感受 到 互 依 共存 的 力 
量 。 在 第 1 章 中 我 提 到 的 语音 处 理 公 司 ， 它 的 员工 使 用 的 语言 超过 30 种 ， 企 业 的 工作 就 由 以 多 元 化 为 基础 的 策略 推进 。 同 样 ， 如 
果 某 个 组 织 的 客户 与 股东 构成 具有 多 元 化 ， 领 导 者 可 以 根据 其 对 多 样 化 员工 的 了 解 与 认 知 ， 进 而 掌握 客户 和 股东 的 成 就 方式 。 由 
于 少 有 员工 的 行为 可 以 涵盖 全 部 方式 ， 因 此 通过 结合 各 成 员 的 优势 整合 团队 ， 领 导 者 能 够 灵活 有 效 地 完成 多 种 组 织 目 标 。 这 就 是 
多 元 化 与 互 依 性 在 组 织 管理 中 的 应 用 。 


新 型 组 织 结构 : 应 对 多 元 化 组 织 


组 织 的 设计 需要 创新 求 变 ， 这 就 考验 着 领导 者 是 否 有 能 力 超越 传统 的 层级 架构 ， 把 组 织带 向 新 的 形态 。 在 第 三 阶段 ， 领 导 者 
必须 处 理 好 组 织 多 元 化 的 问题 ， 具 体 表 现 为 组 织 内 部 与 组 织 之 间 的 网 络 、 一 次 或 连续 的 外 包 事 务 、 中 短期 联盟 以 及 与 竞争 者 的 合 
作 。 其 中 的 挑战 不 是 在 于 恢复 组 织 以 往 的 力量 和 成 就 ， 而 是 在 于 重新 设计 传统 组 织 ， 使 它们 可 以 应 对 未 知 的 未 来 。 这 正 是 整合 型 
领导 者 的 互 依 意识 和 长 远 意 识 发 挥 作 用 的 时 候 。 


尽管 我 们 的 重点 放 在 了 变化 的 短期 联盟 上 ， 但 这 绝 不 意味 着 将 长 期 联盟 像 第 二 阶段 一 样 抛 到 脑 后 。 第 三 阶段 的 领导 者 已 经 意 
识 到 组 织 的 包容 性 越 来 越 高 ， 他 们 比 前 辈 更 有 能 力 建 立 长 期 的 联盟 ， 且 不 党 得 被 侵犯 。 


美国 运通 公司 意识 到 这 一 点 经 历 了 漫长 且 充 满 艰 平 的 过 程 。 在 失去 越 来 越 多 的 市 场 份额 之 后 ， 美 国运 通 公司 才 宣布 跟随 潮 
i, RT “联名 卡 ”。 这 是 一 种 营销 手段 ， 目 的 是 吸引 喜欢 用 光 卡 里 所 有 钱 购买 好 东西 的 客户 。3 一 开始 ， 美 国运 通 公司 将 联名 
企业 限制 为 美国 电话 电报 公司 ; 通过 其 子 公 司 雷 曼 兄弟 银行 及 美邦 银行 ， 仅 为 开 立 了 经 纪 账 户 的 客户 发 行 卡片 。 这 种 做 法 使 美国 
运通 公司 失去 了 在 消费 品 零售 业 获 得 更 多 发 展 的 可 能 。 等 到 美国 运通 公司 开始 考虑 加 入 整合 型 领导 者 的 行列 ， 万 事 达 卡 和 维 萨 卡 
已 经 通过 花旗 银行 (Citibank) 、 居 民 银 行 (Household Bank) 、 联 合 银行 (Associates National) 、 化 学 银行 (Chemical 
Bank) 及 美国 第 一 银行 (Banc One) 发 行 了 超过 2800 万 张 联名 卡 。 


= 


积极 寻找 这 种 关联 的 领导 者 很 善于 组 装 乐 高 拼装 玩具 。 酷 爱 乐高 游戏 的 领导 者 知道 ， 这 个 游戏 的 目的 是 将 一 个 组 织 的 某 个 部 
分 与 另 一 个 组 织 的 某 个 部 分 关联 起 来 ， 任 务 完成 后 ， 再 将 它们 拆 分 开 来 ， 增 加 新 的 部 分 重新 组 合 ， 从 而 创造 出 不 同 的 结构 。 他 们 
还 了 解 如 何在 组 织 中 重新 构建 延展 性 好 的 结构 形态 ， 以 应 对 客户 、 委 托 人 以 及 股东 等 相关 人 士 不 断 变化 的 需求 。 领 导 者 如 果 能 做 
到 这 一 点 ， 就 具有 了 反应 迅速 的 能 力 ， 可 以 适应 多 变 的 环境 。 


远 距离 的 多 元 化 : 海外 员工 、 隐 形 的 利益 相关 者 


多 元 化 和 互 依 性 是 组 织 的 领导 者 面临 的 又 一 挑战 ， 主 要 源 自 母 公司 与 其 海外 员工 之 间 薄 弱 的 联系 。 还 有 一 些 被 忽略 的 组 织 之 
外 的 利益 相关 人 ， 比 如 天 心安 全 和 健康 的 社区 居民 ， 他 们 也 是 潜在 的 问题 。 忽 略 了 文化 差异 和 互 依 性 的 领导 者 要 自负 后 果 。 


美国 联合 碳化 物 公司 (Union Carbide) 在 印度 博 帕 尔 受 到 了 惨痛 的 教训 ， 付 出 了 高 昂 的 学 费 。41984 年 该 公司 在 博 帕 尔 的 
工厂 发 生 毒气 爆炸 ，2000 多 人 形 生 ， 另 有 30000 多 人 受伤 ， 其 中 许多 伤 者 终身 残疾 。 该 公司 对 本 地 员工 及 利益 相关 人 的 漠视 是 
这 场 悲剧 发 生 的 主要 原因 。 


MAR 


在 这 个 相互 之 间 联 系 紧 密 的 世界 ， 我 们 应 该 从 不 同 角度 看 待 竞争 对 手 。 苹 果 公司 后 来 发 现 ， 越 来 越 多 的 事实 证 明 竞 争 者 是 宝 
贵 的 合作 者 。 在 苹果 公司 发 展 初期 ， 它 的 联合 创始 人 一 一 不 按 常理 出 牌 却 充满 创意 的 史 蒂 夫 :乔布斯 ， 做 出 了 一 个 战略 性 决策 : 





麦 金 塔 系列 电脑 平台 将 是 独一无二 的 ， 不 与 非 苹果 电脑 兼容 ， 也 不 可 复制 。 这 一 策略 在 短期 内 获得 了 成 功 ， 尤 其 是 在 苹果 公司 原 
先 的 目标 市 场 教育 界 ， 师 生 们 能 够 独立 工作 ， 也 能 够 与 其 他 苹果 或 麦 金 塔 的 品牌 使 用 者 联络 。 在 当时 ， 麦 金 塔 电脑 的 粉丝 的 确 因 
自己 独一无二 而 自豪 。 


短 短 几 年 内 ， 科 技 的 发 展 和 连接 的 需求 使 苹果 公司 在 第 二 阶段 采用 的 个 人 主义 策略 落 于 下 风 。 许 多 原本 偏爱 苹果 电脑 这 一 特 
点 的 用 户 ， 因 其 无 法 与 同事 的 电脑 相连 而 感到 泪 痛 。 一 些 第 三 方 销售 商 提 供 了 一 系列 暂时 性 设备 将 苹果 电脑 与 其 他 电脑 相连 ,但 
这 都 并 不 理想 。 等 到 苹果 公司 最 终 认 识 到 连接 的 问题 ， 华 尔 街 分 析 家 及 苹果 用 户 都 认为 ， 苹 果 公司 的 改变 来 得 太 晚 。 (索尼 公司 
在 录影 机 的 贝塔 格式 上 也 有 类 似 的 经 历 。) 


后 来 ， 苹 果 公 司 与 1BM 签 订 了 一 份 具有 历史 意义 的 合作 协议 ， 这 一 举动 既 象 征 着 互 依 背景 中 客户 的 功能 需求 ， 也 象征 着 苹果 
公司 的 重新 定位 。 这 一 协议 直接 导致 了 威力 麦 金 塔 (Power Mac) 和 威力 电脑 (Power PC) 的 诞生 。 哪 怕 是 几 年 前 ， 也 没有 行 
业 分 析 师 能 预测 到 ， 这 对 竞争 对 手 之 间 会 产生 这 样 一 次 合作 。 华 尔 街 也 在 推测 ， 这 一 滞后 的 战略 定位 能 否 保证 苹果 公司 独立 稳定 
地 发 展 。 


组 织 领 导 者 的 初衷 很 简单 : 把 对 手 转变 为 合作 者 会 降低 威胁 力 ， 也 会 对 自己 更 加 有 利 。 运 用 正确 的 关联 方式 可 以 将 对 手 转变 
成 可 靠 的 合作 伙伴 ， 而 不 是 可 怕 的 敌人 。 问 题 的 关键 不 是 规避 竞争 ， 而 是 结合 其 他 策略 来 提升 竞争 力 。 采 取 关 联 行动 后 ， 曾 经 的 
竞争 者 相互 合作 ， 双 赢 的 可 能 性 得 以 提高 ， 这 为 双方 提供 了 新 的 思路 。 


领导 者 的 接班 : 新 版 本 与 旧版 本 


领导 者 的 接班 难题 让 许多 组 织 苦恼 。 传 统 意义 上 ， 接 班 问题 的 关键 在 于 如 何 让 年 轻 的 新 领导 者 取代 即将 退休 的 领导 ; 或 在 于 
如 何 避 免 企业 明星 跳槽 带 来 损失 。 


在 第 三 阶段 领导 者 的 接班 问题 中 ， 上 述 两 种 情况 都 会 友 生 ， 此 外 ， 还 会 有 新 的 情况 出 现 。 多 元 化 的 背景 意味 着 组 织 形态 的 多 
元 性 ， 想 解决 领导 者 的 接班 问题 就 需要 建设 可 以 领导 这 些 形态 的 骨干 队伍 。 这 些 新 领导 者 在 职业 生涯 中 很 可 能 会 领导 多 种 形态 的 
组 织 结构 ， 如 短期 联盟 ， 或 更 为 稳定 的 合伙 企业 及 合资 企业 。 


约翰 -加 德 纳 ? 认 为 ， 未 来 的 组 织 不 但 要 求 顶层 领导 ， 也 要 求 其 他 各 个 层次 领导 的 行为 。 如 果 领 导 权 不 够 分 散 ， 会 导致 大 多 数 
人 依赖 极 少数 人 人， 并且， 由 于 无 法 培养 下 一 代 领 导 者 接班 人 ， 组 织 也 无 法 稳定 发 展 。 


两 类 领导 者 的 接班 问题 都 使 组 织 中 的 领导 者 面临 挑战 ， 第 三 阶段 中 的 领导 者 接班 问题 亦 然 ， 那 些 采 用 整合 型 方式 、 具 有 长 远 
目光 、 能 感知 团队 未 来 需求 、 将 个 人 目标 置 于 团队 目标 之 下 的 人 就 是 绝 佳 的 领导 者 接班 人 。 


创新 : 创业 家 、 内 部 创业 家 是 否 能 发 挥 作 用 


到 了 第 三 阶段 ， 创 新 的 需求 会 逐步 增强 。 如 果 组 织 的 领导 者 有 能 力 创新 地 领导 ， 鼓 励 同事 进行 创新 ， 他 们 就 会 进一步 将 自己 
与 第 二 阶段 的 领导 者 区 分 开 来 。 


创新 是 创业 家 的 特点 ， 然 而 ， 这 种 特点 在 处 于 第 二 阶段 的 组 织 中 难以 被 接受 。 通 常 ， 处 于 第 二 阶段 的 企业 把 他 们 定义 为 麻烦 
制造 者 ， 认 为 他 们 无 法 成 为 团队 里 的 好 成 员 而 将 其 驱逐 。 富 有 创业 激情 的 员工 通常 被 鄙视 为 内 部 竞争 者 和 掠夺 者 ， 他 们 是 在 寻找 
组 织 的 战利品 。 一 些 员 工 如 果 建 立 了 内 外 部 的 支持 者 关系 网 ， 他 们 就 可 能 被 贴 上 “ 善 要 手腕 ”甚至 是 “ 吃 里 肛 外 ”的 标签 。 很 大 
程度 上 ， 人 们 排斥 具有 创业 精神 的 同事 是 由 于 他 们 使 用 的 工具 型 成 就 方式 令 人 不 安 ， 而 非 他 们 采取 的 第 二 阶段 常用 的 竞争 型 和 权 
力 型 方式 。 


直到 最 近 ，“ 创 业 家 精神 ” 才 在 大 型 企业 中 被 正名 。 实 际 上 ， 内 部 创业 家 这 个 术语 是 特意 创造 的 ， 目 的 是 摘 掉 其 善 贾 手腕 的 
标签 ， 并 强调 这 些 富有 创业 家 精神 的 人 为 大 型 组 织 注入 了 活力 。6 这 一 新 词 也 反映 了 人 们 越 来 越 适应 工具 型 行为 。 


一 些 管理 者 担心 激励 作用 和 创造 力 的 减弱 ， 鼓 励 以 小 组 为 单位 发 扬 内 部 创业 家 精神 ， 许 多 内 部 创业 家 尽管 受到 官僚 体 制 的 压 


制 ， 但 依然 争取 到 一 些 士气 高 昂 或 是 凝聚 力 强 的 团队 ， 立 志 开 创新 格局 。/ 


= 


有 趣 的 是 ， 有 关 独 立 创业 家 成 就 方式 的 研究 显示 ， 创 业 家 ， 尤 其 是 女性 创业 家 ， 其 领导 行为 具有 了 明显 的 整合 特点 ， 与 我 们 看 
到 的 企业 管理 人 员 水 平 高 低 不 平 的 成 就 方式 不 同 ， 这 些 创 业 家 的 领导 力 异 常平 衡 ， 几 乎 九 种 成 就 方式 都 有 所 涉及 。 


基于 创业 家 的 出 发 点 ， 他 们 采用 的 成 就 方式 就 非常 好 理解 。 创 业 家 就 是 各 行 各 业 的 普通 人 ， 他 们 努力 完成 必须 完成 的 工作 ， 
将 成 就 方式 当 作 个 人 技能 ， 并 利用 不 同 的 方式 组 合 以 解决 不 同 的 问题 。 创 业 家 利用 自己 的 聪明 才智 与 活力 ， 掌 控 每 一 个 步骤 ， 从 
预想 新 产品 或 新 服务 ， 到 筹集 资金 ， 再 到 营销 成 品 。 而 且 他 们 并 不 止步 于 此 。 他 们 创立 庞大 的 社交 网 络 ， 参 与 社区 项 目 ， 例 如 当 
地 学 校 的 董事 会 和 商会 。 由 于 了 解 政治 ， 他 们 赞助 重要 的 公共 活动 ， 让 他 们 的 创业 行为 大 放 异 彩 。 换 句 话说 ,企业 家 用 尽 一 切合 
适 的 成 就 方式 来 争取 成 功 。 他 们 调整 个 人 的 创新 方式 ， 以 适应 创业 家 角色 的 各 种 需求 。 因 此 ， 他 们 非常 享受 让 任何 整合 型 领导 者 
都 引 以 为 傲 的 全 面 的 成 就 方式 。 


这 样 是 不 是 能 说 明 创业 家 就 是 真正 的 整合 型 领导 者 呢 ” RER, Se RE 
标 ， 无 法 达到 我 们 在 前 面 的 章节 中 提 到 的 超越 自我 的 协同 层次 。 


个 


是 ”。 因 为 大 多 数 企 业 家 过 于 关注 实现 个 人 目 


我 们 还 是 想 问 ， 如 果 创业 家 有 发 展 为 整合 型 领导 者 的 趋势 ， 能 否 有 方法 找到 对 企业 的 好 处 ?简单 的 答案 是 “能 ”， 只 要 创业 
家 能 超越 自我 导向 ， 使 整合 型 领导 者 的 协同 效应 发 挥 作用 。 在 创业 家 还 有 资金 溢 余 ， 不 会 被 组 织 提供 的 资金 诱惑 的 时 候 ， 就 早早 
掌控 他 们 ， 这 对 于 创业 家 和 组 织 双方 都 有 好 处 。 这 样 一 来 ， 他 们 就 可 以 在 组 织 内 部 实施 领导 才能 ， 而 不 是 单纯 追求 财富 。 有 些 公 
司 让 充满 活力 的 年 轻 创 业 家 负责 需要 创新 力 、 灵 活性 以 及 对 人 际 关系 敏感 的 新 部 门 。 这 样 可 以 达到 两 个 目的 : 为 企业 创造 整合 优 
势 ; 给 创业 家 足够 的 成 长 时 间 。 


创新 与 间断 性 : 科学 技术 和 个 人 技能 的 改变 


然而 ,创新 太 过 重要 ， 不 能 全 权 交 予 创业 家 或 是 内 部 创业 家 。 更 为 复杂 的 第 三 阶段 世界 的 要 求 更 高 ， 一 些 分 析 家 形容 我 们 现 
在 的 时 代 是 间断 性 时 代 。8 因 为 一 切 的 变化 都 是 彻底 的 ， 曾 经 的 行事 方法 无 法 奏效 。 我 们 也 的 确 很 容易 回头 去 依靠 屡试不爽 的 老 
方法 ， 使 得 我 们 无 法 尝试 更 适合 所 面临 现实 的 新 方法 。 


理 查 德 - 福 斯 特 (Richard Foster) 是 麦肯锡 管理 咨询 公司 的 主管 ， 他 认为 创新 可 以 作为 更 新 组 织 和 员工 的 基本 办 法 。? 他 提 
出 警告 ， 创 新 具有 风险 ， 令 人 和 锥 懂 ， 因 为 创新 意味 着 放弃 已 经 给 我 们 带 来 现 有 的 成 功 并 依然 可 行 的 方法 。 尽 管 如 此 ， 福 斯 特 称 ， 
哪怕 这 些 技术 依然 可 行 ， 但 是 如 果 我 们 还 想 要 谋求 更 适合 未 来 的 创新 发 展 ， 我 们 必须 放弃 最 成 功 的 技术 。 这 种 说 法 很 让 人 信服 。 


坚持 采用 旧 技术 ， 直 到 不 能 再 用 ; 或 只 投资 渐进 性 改进 一 这 么 做 ， 最 后 肯定 落后 于 时 代 。 可 惜 ， 有 太 多 组 织 由 向 来 规避 
风险 的 第 二 阶段 的 领导 者 管理 ， 他 们 顽固 地 坚持 着 他 们 深信 不 疑 的 组 织 方法 和 个 人 方式 ， 因 为 这 些 方式 曾经 让 他 们 成 功 过 。 


美国 农业 部 : 老人 下 台 ， 新 人 上 人 台 


例如 ， 具 有 百年 历史 的 世界 知名 的 美国 农业 部 ， 它 扶持 的 农业 专科 学 校 遍 布 美国 。1020 世 纪 60 年 代 ， 美 国 农业 部 开始 了 一 
场 绿色 革命 ， 使 用 化 学 杀 虫 剂 和 除草 剂 ， 建 造 了 大 量 水 坝 蓄 水 灌溉 干枯 的 土地 。 农 业 科 学 家 的 发 现 极 大 地 提高 了 亩 产量 ， 因 此 消 
除 饥 钱 的 问题 有 望 实现 。 全 世界 都 在 为 这 种 奇迹 般 的 成 就 欢呼 ， 美 国 农业 部 也 坚信 ， 自 己 正 走 在 正确 的 道路 上 。 


然而 ， 很 快 ， 消 费 者 和 环保 主义 者 开始 注意 到 一 些 始 料 未 及 的 副作用 : 11 化 学 杀 虫 剂 与 除草 剂 的 使 用 、 滥 伐 森 林 、 水 土 流失 
以 及 盐 渍 化 已 经 污染 了 河流 与 土地 。1 一 开始 ， 传 统 严 谨 的 美国 农业 部 无 视 这 些 批 评 ， 它 秉承 一 个 基本 格言 “东西 没 坏 ， 不 必 
修理 。” 当 民怨 映 沸 ， 四 面 楚 歌 的 农业 科学 界 不 知 所 措 ， 只 能 严阵以待 。 


在 美国 农业 部 坚持 它 的 看 起 来 行 之 有 效 的 技术 时 ， 其 他 行业 也 没 闲 着 。 化 学 、 生 物 及 物理 专业 的 非 农业 科学 家 开始 将 注意 力 
转向 农业 问题 。 农 业 科学 家 沉迷 于 长 期 以 来 所 取得 的 成 功 经 验 ， 输 给 了 这 些 具 有 奇怪 的 新 思想 和 新 技术 的 “ 跨 学 科 ” 的 人 。 
1972 年 ， 美 国 国家 研究 委员 会 13 发 表 了 对 传统 农业 科学 的 尖锐 邱 击 ， 导 致 农业 研究 部 门 为 了 再 现 卓 越 ， 努 力 奋 斗 了 20 多 年 。 


这 里 面 传达 的 信息 再 清楚 不 过 。 一 个 组 织 ， 如 果 总 是 沉迷 于 过 去 的 技术 ， 那 么 将 来 就 会 发 现 自己 处 于 严重 ， 甚 至 致命 的 追赶 
模式 之 中 。14 这 些 信息 告诉 我 们 : “成 功 传递 的 都 是 错误 的 信息 。” 


个 人 技能 的 创新 : 管理 高 科技 项 目 


美国 农业 部 的 经 验 也 适用 于 个 人 领导 力 的 问题 。 在 第 1 章 和 第 5 章 中 ， 我 提 到 的 成 就 方式 是 用 来 实现 目标 的 个 人 技能 。 无 论 
是 曾 依靠 直接 型 成 就 方式 还 是 天 系 型 成 就 方式 获得 成 功 ， 领 导 者 都 会 发 现 ， 要 想 领 导 21 世 纪 的 组 织 ， 上 述 个 人 技能 完全 不 够 。 


虽然 听 起 来 可 能 有 些 冒 险 ， 但 是 运用 工具 型 及 关系 型 成 就 方式 可 以 让 我 们 更 为 熟悉 的 三 种 成 就 方式 ， 即 内 在 型 、 竞 争 型 、 权 
力 型 焕发 新 的 活力 ， 这 三 管 齐 下 是 获得 创新 的 方法 。 采 用 新 的 成 就 方式 本 身 就 意味 着 创新 ;这 些 新 的 领导 方式 反 过 来 ， 会 激发 被 
领导 者 及 曾 为 竞争 者 的 合作 者 的 创新 意识 和 责任 感 。 


新 的 个 人 领导 技能 是 非常 重要 的 ， 高 科技 行业 就 提供 了 一 个 很 好 的 例子 。 高 科技 的 研发 部 门 需要 经 常 处 理 复杂 且 不 规律 的 项 
目 ， 这 些 项 目 处 处 需要 创新 。E.C. 威 廉 姆 斯 (E.C.Williams) 1? 的 研究 结果 阐述 了 在 上 述 情况 下 ， 新 的 领导 技能 如 何 发 挥 作用 。 
他 研究 了 获得 美国 国防 部 合约 的 七 家 企业 ， 并 发 现 ， 管 理 人 员 能 按时 完成 大 型 的 科技 项 目 并 不 超出 预算 ， 其 中 有 100 多 个 因素 在 
起 作用 。 


传统 的 管理 方法 认为 ， 必 须 严格 管控 大 型 项 目 。 但 是 ， 威 廉 姆 斯 发 现 ， 项 目的 规模 越 大 ， 以 管理 层 控制 来 保证 项 目 成 功 的 效 
果 就 越 差 。 相 比 工 具 型 控制 ， 领 导 方 式 更 能 促使 复杂 项 目 获 得 成 功 。 威 廉 姆 斯 的 研究 表明 ， 事 实 上 ， 个 人 型 领导 方式 及 依赖 型 领 
导 方 式 才 是 成 功 的 重要 保证 。 (通过 这 两 种 方式 ， 管 理 者 可 以 以 个 人 魅力 吸引 和 激励 团队 成 员 ， 并 把 执行 项 目的 任务 留 给 他 们 去 
完成 。) 


还 有 一 个 让 人 告 看 之 下 感到 意外 的 发 现 : 管理 者 的 代理 行为 通常 对 项 目 结果 有 积极 的 影响 ， 鼓 励 和 移 扬 比 直接 的 控制 管理 更 
容易 成 功 。 


威廉 姆 斯 还 有 一 个 出 人 意料 的 有 趣 发 现 : 尽管 电脑 软件 很 复杂 ， 但 是 专业 的 技术 培训 与 成 功 的 电脑 操作 效果 负 向 相关 。 换 名 
话说 ， 整 合 型 领导 者 比 技术 型 领导 者 更 重要 。 面 对 复杂 的 大 型 项 目 ， 依 赖 型 管理 者 信任 员工 ， 让 他 们 自行 处 理 项 目 ， 不 进行 细节 
指导 和 监控 ， 反 而 更 容易 获得 成 功 。 


对 于 大 型 项 目 而 言 ， 事 无 巨细 的 管理 是 一 种 徒劳 的 尝试 ， 因 为 其 中 涉及 太 多 的 人 和 太 多 的 细节 。 相 反 ， 激 发 出 全 体 人 员 的 责 
任 感 和 创意 更 有 可 能 成 功 。 让 一 线 员 工 有 主人 翁 意 识 和 自豪 感 可 以 增强 他 们 的 动力 ， 也 激励 着 团队 成 员 在 未 知 领域 寻找 创新 的 解 
决 办 法 。 威 廉 姆 斯 发 现 ， 使 用 第 二 阶段 的 权力 型 方式 的 管理 者 事 无 巨细 、 严 加 管控 ， 最 后 反而 不 太 可 能 成 功 完成 项 目 。 


竞争 型 管理 方式 也 不 起 作用 。 管 理 者 总 想 证 明 自 己 的 能 力 高 于 众人 ， 并 把 自己 的 需求 置 于 项 目 之 上 ， 因 此 很 难得 到 团队 的 支 
持 。 事 实 上 ， 运 用 竞争 型 和 权力 型 两 种 领导 方式 很 难 完成 复杂 的 大 型 高 科技 项 目 。 上 文 提 到 的 七 家 企业 ， 领 导 者 均 使 用 了 整合 型 
领导 方式 ， 因 而 获得 了 成 功 。 


总 之 ， 第 三 阶段 的 领导 者 面临 强大 的 组 织 挑战 ， 要 重新 点 燃 支 持 者 的 激情 ， 要 应 对 新 员工 、 新 组 织 形式 和 新 海外 员工 及 利益 
相关 人 所 具有 的 多 元 性 。 各 个 层次 都 需要 创新 ， 而 技术 迅猛 发 展 带 来 的 革新 本 身 又 为 组 织 的 领导 者 带 来 了 新 的 问题 。 


为 了 应 对 这 些 挑 战 ， 领 导 者 需要 对 他 们 的 个 人 技能 进行 适当 的 改进 ， 也 就 是 要 改变 他 们 为 了 达到 目标 而 选择 的 成 就 方式 。 创 
业 家 和 内 部 创业 家 虽然 具备 跨 入 第 三 阶段 的 能 力 ， 但 前 提 是 他 们 可 以 融入 整合 型 领导 者 必要 的 协同 层次 。 


美国 的 组 织 能 产生 整合 型 领导 者 吗 


美国 的 组 织 有 没有 可 能 在 高 层 或 其 他 层级 激励 出 整合 型 领导 者 呢 ? 组 织 的 各 级 成 员 有 没有 可 能 学 习 到 整合 型 领导 者 的 技能 
Ne? 他 们 能 否 至 少将 直接 型 、 工 具 型 、 关 系 型 中 的 一 些 策略 结合 起 来 呢 ? 高 层 管理 者 是 不 是 比 组 织 中 的 其 他 人 看 起 来 更 像 整合 型 
领导 者 呢 ? 





在 1984 ~ 1995 年 ， 我 们 在 克 莱 蒙 特 研究 生 大 学 的 德 鲁 克 管 理 研究 生 院 做 了 一 项 针对 成 就 方式 的 大 型 研究 ， 其 中 有 些 线索 值 
得 深究 。 我 们 收集 了 超过 8500 名 企业 员工 的 数据 ， 有 高 层 管理 者 ， 有 非 专 业 、 非 管理 层 的 普通 办 事 员 。 所 有 人 都 填写 了 “L-BL 
成 就 方式 调查 表 ”，16 其 中 包含 45 个 问题 ， 旨 在 了 解 他 们 使 用 九 种 成 就 方式 的 频率 。 这 里 我 们 讨论 的 是 针对 美国 5100 多 名 1 中 
高 层 管理 者 的 研究 发 现 ， 其 中 包括 3126 名 男性 ，2041 名 女性 。 


高 层 管理 者 的 成 就 方式 


首先 ， 我 们 来 看 看 关于 高 层 管理 者 的 好 消息 ， 他 们 的 成 就 方式 组 合 给 了 我 们 些许 鼓舞 。 第 二 阶段 的 领导 者 大 多 限于 直接 型 成 
就 方式 ，“〈 即 内 在 型 方式 、 竞 争 型 方式 和 权力 型 方式 ) ， 这 些 高 层 管理 者 则 与 之 相反 ， 他 们 将 高 层次 的 内 在 型 方式 、 权 力 型 方式 
与 低层 次 的 关系 型 成 就 方式 〈 即 合作 型 方式 、 贡 献 型 方式 和 同感 型 方式 ) 结合 起 来 。 简 言 之 ， 这 些 高 层 管理 者 完全 可 以 大 权 在 
握 ， 但 是 他 们 更 知道 如 何 分 配 权 力 ， 如 何 提供 技术 和 政治 上 的 帮助 ， 以 及 如 何 鼓 励 他 人 。 他 们 认为 ， 相 比 传统 的 绝对 权力 和 竞 
争 ， 协 作 更 有 助 于 完成 任务 。 


事实 上 ， 关 于 竞争 的 发 现 既 有 趣 又 出 人 意料 。 这 1100 名 高 层 管理 者 的 竞争 层次 高 于 组 织 内 六 名 较 低层 级 的 员工 ， 但 是 他 们 
给 竞争 型 方式 的 打分 却 出 人 意料 的 低 : 在 九 种 方式 中 位 列 第 八 位 ， 仅 略 高 于 社会 型 方式 。 如 果 事 实 如 此 ， 我 们 应 该 担心 ， 这 些 领 
导 者 看 起 来 非常 反对 竞争 型 方式 。 


合作 型 、 贡 献 型 和 同感 型 三 种 方式 的 得 分 几乎 与 内 在 型 和 权力 型 方式 的 得 分 一 样 高 。 在 工具 型 的 所 有 方式 中 ， 依 赖 型 是 这 些 
高 层 管理 者 最 为 偏爱 的 。 尽 管 他 们 将 这 种 能 有 效 激发 责任 感 的 方式 排 在 第 六 位 ， 但 高 层 管理 者 的 投票 数 明显 超过 其 他 层级 的 员 
工 。 





坏 消 息 则 是 ， 高 层 管理 者 对 个 人 型 及 社会 型 的 评分 远 低 于 内 在 型 及 权力 型 ， 他 们 也 把 这 两 种 方式 排 在 三 种 关系 型 方式 之 后 。 
实际 上 ， 高 层 管理 者 以 下 的 三 个 组 织 层级 (中层 管 理 者 、 一 线 主管 和 非 管 理 专业 人 员 ) 对 个 人 型 的 评分 都 比 他 们 高 。 


这 些 研究 结果 显示 ， 如 果 高 层 管理 者 想 要 激发 同事 的 积极 性 ， 更 多 的 是 依靠 他 们 的 职权 以 及 人 事 关 系 。 遗 憾 的 是 ， 他 们 忽略 
了 个 人 型 包括 的 魅力 、 戏 剧 效果 等 巨大 能 量 。 


更 糟糕 的 是 ， 在 这 些 高 层 管理 者 看 来 ， 社 会 型 方式 是 最 不 受 欢迎 的 选 
式 是 整合 型 领导 者 建立 关系 网 络 、 经 营 非 正式 系统 的 关键 ,但 这 些 企业 领 
级 都 不 受 欢迎 。 


项 ， 尽 管 他 们 给 出 的 分 数 比 低层 级 的 人 员 高 。 昌 然 该 方 
导 者 并 不 喜欢 。 可 惜 的 是 ， 社 会 型 方式 在 所 有 的 组 织 层 


总 而 言 之 ， 企 业 的 高 层 管理 者 与 他 们 的 前 辈 一 样 ， 更 喜欢 “我 说 了 算 ” 的 管理 方法 。 但 是 ， 他 们 似乎 能 够 抑制 自己 的 竞争 欲 
望 ， 提 高 自己 帮助 他 人 实现 目标 的 能 力 ， 因 此 ， 我 们 有 理由 持 乐 观 态度 。 


这 些 高 层 管理 者 非常 适应 团队 合作 的 方式 。 该 研究 中 的 高 层 管理 者 表示 ， 他 们 花 了 相当 多 的 时 间 帮 助 别 人 完成 任务 ， 有 时 扮 
演 幕 后 英雄 ， 当 然 也 发 挥 导师 作用 。 但 说 到 工具 型 时 ， 如 我 们 所 见 ， 这 些 高 层 管理 者 都 比较 犹豫 。 而 正 是 这 些 方 式 能 帮助 领导 者 
吸引 文 持 者 ， 发 展 关系 网 络 ， 并 处 理 复杂 的 非 正式 关系 。 幸 运 的 是 ， 对 于 能 够 激发 员工 责任 感 和 忠诚 度 并 释放 其 创造 力 的 依赖 型 
方式 ， 这 些 高 层 管理 者 似乎 愿意 尝试。 


中 层 管理 者 的 成 就 方式 


中 层 管理 者 的 成 就 方式 与 高 层 管理 者 极为 相似 。 他 们 与 高 层 管理 者 一 样 ， 将 内 在 型 方式 和 权力 型 方式 排 在 其 他 成 就 方式 之 
前 ， 为 第 一 等 级 ;第 二 等 级 为 贡献 型 、 合 作 型 及 同感 型 方式 。 有 证 据 显示 ， 在 关系 型 成 就 方式 中 ， 中 层 管 理 者 喜欢 贡献 型 多 过 依 
赖 型 或 合作 型 。 也 就 是 说 ， 比 起 充当 导师 或 组 员 ， 他 们 更 愿意 帮助 他 人 完成 任务 。 他 们 会 觉得 自己 没有 时 间 、 能 力 和 经 验 ， 更 没 
有 正式 地 位 来 充当 他 人 的 导师 。 





传统 观点 却 这 样 认为 ， 中 层 管 理 者 对 合作 型 缺乏 兴趣 是 因为 他 们 还 在 组 织 的 阶梯 上 向 上 攀 息 ， 努 力 让 自己 在 小 组 中 脱 颖 而 
出 。 据 此 可 以 推断 ， 与 高 层 管理 者 相 比 ， 中 层 管 理 者 倾向 于 采取 较为 自私 、 有 利于 竞争 的 方式 ， 然 而 研究 结果 却 并 非 如 此 。 实 际 
上 ， 中 层 管 理 者 的 好 胜 心 低 于 高 层 管理 者 ， 更 令 人 意外 的 是 ， 中 层 管理 者 对 竞争 行为 表现 出 的 厌恶 更 甚 于 高 层 管理 者 。 


在 我 们 考虑 性 别 影响 时 ， 研 究 结果 具有 巨大 差异 。 在 第 11 章 中 我 将 会 谈 到 ， 男 性 和 女性 对 竞争 的 看 法 具有 较 大 分 歧 ， 高 层 
和 中 层 的 女性 管理 者 都 将 竞争 型 方式 排 在 最 后 ; 中 层 和 高 层 的 女性 管理 者 拒绝 竞争 比 男性 管理 者 更 彻底 。 


在 男性 管理 者 这 一 组 中 ， 中 层 管理 者 对 竞争 的 喜好 远 低 于 高 层 管理 者 ， 却 远 高 于 他 们 的 女性 中 层 同 事 ; 这 种 差别 仪 在 男性 组 
中 存在 。 也 就 是 说 ， 女 性 组 极度 不 喜欢 竞争 ， 以 至 于 在 中 高 层 领导 者 之 间 没 有 任何 差别 。 


另 一 个 有 趣 的 差别 体现 在 已 经 到 达 管 理 层 顶端 的 领导 者 和 正在 奋力 向 上 侈 爬 的 领导 者 之 间 。 中 层 管理 者 使 用 个 人 行为 的 频率 
远 超过 高 层 管理 者 。 中 层 管理 者 通常 通过 个 人 技巧 ， 而 非 竞争 来 获取 组 织 中 的 地 位 。 他 们 尽力 展现 自己 的 魅力 ， 利 用 自己 的 才 
智 、 人 际 交往 能 力 、 教 育 背 景 以 及 曾经 的 职位 谋求 认同 。 


这 里 也 同样 存在 性 别 差异 ， 女 性 中 层 管理 者 使 用 个 人 型 不 如 男性 那么 自如 。 但 是 ， 比 起 高 层 管理 人 员 ， 不 论 男 女 ， 这 些 女性 
中 层 管 理 者 明显 更 愿意 使 用 个 人 型 方式 。 


中 层 管理 者 使 用 依赖 型 的 情况 显然 与 高 层 完全 不 同 。 与 高 层 管理 者 相 比 ， 他 们 不 太 可 能 把 重要 任务 全 权 交 予 下 属 完成 而 不 加 
以 监督 。 或 许可 能 由 于 这 些 管理 者 仍 在 升 职 路 上 ， 他 们 很 难 将 一 些 影 响 自己 升 职 的 重要 业务 委托 给 他 人 完成 。 


这 些 研究 结果 展现 了 现代 企业 里 中 高 层 管理 者 选择 成 就 方式 的 异同 点 。 中 高 层 管理 者 愿意 使 用 内 在 型 、 权 力 型 方式 以 及 关系 
型 方式 中 的 合作 型 、 贡 献 型 和 同感 型 方式 。 另 外 ， 他 们 也 一 致 抵制 竞争 型 及 社会 型 方式 。 





么 理解 这 种 偏爱 : 由 于 没有 组 织 权 威 可 依靠 ， 中 层 管理 者 认为 自身 的 内 在 资源 更 可 靠 。 一 旦 被 组 织 赋予 了 足够 的 权力 ， 升 级 为 高 
层 管理 者 ， 他 们 可 能 会 不 再 依赖 于 自身 资源 。 


或 许 我 们 可 以 将 高 层 管理 者 减少 使 用 个 人 模式 的 行为 解读 为 “身份 象征 ” ， 至 少 一 部 分 可 以 这 样 理 解 。 一 旦 获得 “晋升 ”， 
一 个 人 就 会 使 用 新 的 职权 来 彰显 地 位 ， 而 非 个 人 影响 。 想 要 验证 这 种 说 法 是 否 正确 ， 方 法 之 一 是 观察 没有 监督 职责 的 人 ， 比 如 非 
管理 岗位 的 专业 技术 人 员 。 这 群 人 在 专业 上 备 受 好 评 ， 但 缺少 组 织 权威 。 有 趣 的 是 ， 专 业 技 术 人 员 将 个 人 型 方式 排 在 第 三 位 ， 比 
中 高 层 管理 者 的 排名 都 要 靠 前 。 如 果 我 们 再 顺 着 组 织 层级 往 下 看 ， 办 事 员 、 非 专业 非 管理 岗位 员工 对 个 人 型 方式 的 排名 均 高 过 管 
理 者 。 办 事 员 将 其 排 在 第 四 位 ， 非 专业 非 管理 岗位 员工 将 其 排 在 第 五 位 。 

这 些 研 究 结果 显示 ， 随 着 人 们 在 组 织 阶梯 上 越 民 越 高 ， 他 们 越 来 越 少 依靠 自身 魅力 来 获得 帮助 。 显 然 ， 整 合 型 领导 力 中 个 人 
型 成 就 方式 所 需要 的 技能 存在 于 组 织 底层 中 。 随 着 职场 地 位 的 提高 ， 人 们 开始 把 个 人 技能 丢 在 一 边 ， 转 向 高 级 职位 所 带 来 的 更 为 
正式 的 职权 。 

不 可 否认 ， 仅 依靠 个 人 的 非凡 魅力 具有 一 定 的 风险 。 在 组 织 层级 比较 低 的 时 候 ， 由 于 利害 关系 不 明显 ， 人 们 更 愿意 ， 有 时 候 
也 不 得 不 冒 这 个 险 。 当 组 织 实 行 紧缩 政策 ， 收 入 可 观 的 高 级 职位 开始 减少 。 不 要 忘 了 旧 的 企业 标识 一 灰色 的 法 兰 绒 套 装 、 蒜 
谨 顺 从 ， 在 传统 意义 上 都 象征 着 对 管理 风险 的 规避 。 13 





我 们 的 管理 者 有 成 为 整合 型 领导 者 的 资质 吗 


我 说 过 ， 整 合 型 领导 者 需要 运用 所 有 的 九 种 成 就 方式 ， 特 别 是 工具 型 。 鉴 于 上 面 的 研究 结果 ， 任 何 组 织 层级 的 管理 者 都 有 成 
为 整合 型 领导 者 的 资质 吗 ? 如 我 前 面 所 说 ， 好 消息 是 至 少 各 层级 的 领导 者 能 灵活 使 用 直接 型 中 的 两 种 方式 及 关系 型 中 的 所 有 方 
式 ; 对 于 较为 生 琉 的 依赖 型 和 个 人 型 方式 的 使 用 ， 则 取决 于 管理 者 的 层次 。 


人 们 似乎 能 渐渐 学 会 使 用 依赖 型 ， 可 惜 的 是 ， 他 们 会 放弃 使 用 个 人 型 方式 。 但 最 令 人 头疼 的 是 ， 人 们 对 社会 型 方式 的 应 用 严 
重 不 足 ， 而 这 种 模式 在 互 依 共存 的 背景 下 绝对 重要 。 它 是 建立 关系 网 络 的 最 好 方式 ， 有 了 关系 网 络 ， 就 可 以 建立 各 种 联盟 。 


尽管 美国 社会 大 力 推崇 竞争 ， 但 竞争 型 方式 已 经 不 再 受 欢迎 ， 有 较 大 可 能 性 是 因为 组 织 更 推崇 团队 合作 。 在 第 三 阶段 的 世界 
里 ， 可 能 ， 只 是 有 可 能 ， 不 会 有 太 多 的 人 关注 和 在 意 竞争 行为 ， 当 领导 者 能 够 将 工具 型 方式 与 已 经 形成 的 直接 型 和 关系 型 方式 结 
合 起 来 ， 这 种 可 能 性 会 有 所 提高 ， 当 然 ， 这 仅仅 是 可 能 。 总 体 说 来 ， 使 用 整套 的 成 就 方式 是 整合 型 领导 者 的 最 好 选择 。 

总 之 ， 根 据 我 们 的 研究 结果 ， 企 业 要 想 在 发 展 整合 型 领导 者 ， 特 别 是 在 工具 型 策略 的 使 用 上 取得 成 功 ， 还 有 很 长 的 路 要 走 。 
从 我 们 的 研究 结果 来 看 ， 内 在 型 、 权 力 型 、 合 作 型 、 贡 献 型 和 依赖 型 方式 的 使 用 情况 良好 。 工 具 型 成 就 方式 非常 适用 于 互 依 共存 
的 环境 ， 其 中 ， 依 赖 型 似乎 是 高 层 管理 者 的 特权 ; 个 人 型 是 职权 不 多 的 普通 员工 的 首选 。 很 少 有 人 承认 ， 他 们 愿意 使 用 或 确实 使 
用 了 竞争 型 或 社会 型 。 我 们 同时 进行 了 观察 研究 ， 观 察 者 可 以 确认 受 访 人 的 报告 属实 。 19 








为 了 在 各 个 管理 层级 推行 这 些 模 式 ， 我 们 可 以 考虑 利用 组 织 文化 和 奖励 制度 来 鼓励 使 用 新 策略 。 否 则 ， 一 旦 人 们 在 组 织 中 达 
到 | 较 高 的 职位 ， 他 们 就 会 放弃 从 底层 中 学 到 的 知识 ， 特 别 是 关于 工具 型 成 就 方式 的 知识 。 


虽然 企业 高 层 管理 者 已 经 开始 使 用 依赖 型 成 就 方式 ， 但 若 没有 激励 机 制 ， 这 种 方式 很 难 在 整个 组 织 里 推行 ， 而 个 人 型 中 的 领 
袖 魅 力 、 刺 激 及 灵感 也 无 法 进入 高 管 层 。 也 许 随 着 向 第 三 阶段 转型 的 要 求 越 来 越 迫 切 ， 组 织 重视 工具 型 成 就 方式 的 好 处 就 会 突显 
出 来 被 广泛 认可 。 高 层 管理 者 更 愿意 运用 他 们 在 中 层 职位 上 使 用 过 的 成 就 方式 进行 管理 。 

组 织 的 成 就 方式 : 文化 、 价 值 观 、 奖 励 和 间断 性 

到 目前 为 止 ， 本 章 都 是 在 着 重 讨论 个 人 特点 及 其 成 就 方式 。 不 过 ， 组 织 也 有 特别 的 成 就 方式 ， 它 们 或 有 意 或 无 意 地 将 组 织 的 

文化 灌输 给 组 织 成 员 。 也 就 是 说 ， 组 织 奖励 某 种 行为 方式 ， 忽 视 或 惩罚 其 他 的 行为 方式 。20 


除了 传统 、 信 仰 和 惯例 ， 组 织 的 成 就 方式 是 组 织 文 化 的 一 个 重要 组 成 部 分 。 这 些 内 容 反 映 了 组 织 的 价值 观 ， 组 织 成 员 也 因此 
形成 对 自己 行为 的 预期 。 这 些 预期 的 行为 反 过 来 又 形成 了 组 织 的 奖励 制度 ， 即 鼓励 成 员 的 某 些 行为 ， 否 定 其 他 行为 。 组 织 成 就 方 
式 的 组 合 可 以 让 我 们 迅速 了 解 组 织 的 文化 和 用 来 推行 文化 的 奖励 制度 ， 还 可 以 指出 对 于 不 同 的 个 人 技能 所 给 予 的 奖励 过 高 或 是 过 
低 。 


成 就 方式 偏好 的 间断 性 
从 组 织 成 就 方式 的 组 合 中 ， 我 们 可 以 看 出 四 种 可 能 产生 的 间断 性 。 
1. 个 人 行为 与 组 织 规则 不 一 致 ; 
2. 个 人 与 组 织 角色 不 一 致 ; 
3. 个 人 偏好 的 方式 与 现 有 团队 成 员 或 有 望 加 入 团队 的 成 员 的 偏好 方式 不 一 致 ; 


4. 组 织 领 导 者 下 达 的 信息 在 不 同 部 门 之 间 的 理解 不 一 致 。 


通过 分 析 这 些 成 就 方式 的 不 一 致 ， 我 们 可 以 修正 或 至 少 了 解 这 些 方式 。 
组 织 文化 和 个 人 成 就 方式 


组 织 文化 既 可 以 安抚 成 员 又 可 以 控制 成 员 。“ 组织 为 成 员 建 立 良 好 的 环境 ， 让 成 员 适 应 组 织 生 活 ， 承 认 他 们 的 身份 ， 这 是 安 
抚 作用 ; 同时 ， 明 确 组 织 认 可 及 鼓励 的 做 事态 度 以 及 行为 范畴 ， 这 是 控制 作用 。 组 织 里 的 新 人 很 快 会 发 现 ， 破 坏 文化 规范 无 疑 是 
自 绝 后 路 。 


组 织 文化 影响 力 大 、 渗 透 性 强 ， 却 很 难说 清楚 。 文 化 就 像 空气 : 它 就 在 你 身边 ， 可 你 却 抓 不 住 它 ， 但 它 是 真实 存在 的 。 一 踏 
进 组 织 的 大 门 ， 我 们 就 能 感受 到 它 的 文化 。 某 个 高 科技 组 织 可 能 有 一 套 明确 的 着 装 和 行为 准则 ， 它 为 传统 的 规则 行为 而 骄傲 ; 而 
另 一 家 企业 则 可 能 执着 于 无 规则 的 氛围 。 这 种 文化 的 差别 都 可 以 体现 在 组 织 成 就 方式 的 组 合 中 。 


新 进入 组 织 的 成 员 很 快 就 会 了 解 新 文化 中 明确 的 和 暗含 的 价值 观 与 规则 。 他 们 很 快 就 明白 ， 融 入 组 织 文化 的 人 比 标新立异 的 
人 更 可 能 获得 回报 。 从 成 就 方式 的 角度 来 说 ， 如 果 个 人 的 成 就 方式 无 法 融入 组 织 ， 即 使 不 被 开除 ， 也 必定 会 遇 到 巨大 的 困难 。 


一 些 组 织 只 看 重 少数 成 就 方式 ， 而 有 些 组 织 则 看 重 多 种 成 就 方式 。 一 些 组 织 重视 竞争 行为 和 追逐 权力 行为 ， 有 些 组 织 则 重视 
团队 精神 、 协 商 协作 、 关 系 网 络 和 指导 。 而 有 的 组 织 却 会 或 许 主动 或 许 无 意识 地 对 有 上 述 行为 的 员工 施 以 惩戒 。 甚 全 ， 员 工 有 时 
候 虽 然 察觉 了 他 们 的 行为 不 符合 组 织 的 要 求 ， 却 不 知道 为 什么 不 符合 要 求 ， 也 不 知道 应 该 怎么 做 才能 符合 。 


我 曾经 在 斯 坦 福 商 学 院 组 织 了 名 为 “管理 你 的 职业 生涯 日 ”的 校友 研讨 会 ， 主 题 是 领导 力 和 成 就 方式 。 研 讨 会 开始 之 前 ， 每 
个 人 都 会 填写 “L-BL 成 就 方式 调查 表 ”。 接 着 ， 我 们 讨论 了 基础 的 领导 方式 ， 以 及 个 人 的 成 就 方式 和 他 所 在 组 织 看 重 的 方式 之 
间 的 契合 程度 。 


之 后 ， 一 位 我 不 记得 名 字 的 女性 找到 我 ， 她 是 一 个 大 型 卫生 维护 组 织 的 总 裁 助 理 。 她 向 我 吐露 了 一 个 秘密 : 






































WES? 我 一 直觉 得 自己 融 不 进 企 业 ， 但 不 知道 为 什么 。 现 在 我 知道 了 。 他 们 希望 所 有 人 都 与 别人 合作 ， 不 要 与 众 不 同 ， 或 者 在 任何 方面 脱 
控 。 如 果 你 想 要 表达 不 同 的 意见 ， 他 们 就 会 觉得 你 缺乏 团队 精神 。 但 是 我 喜欢 尝试 ， 不 喜欢 等 到 整 组 人 步调 一 致 才 行动 。 我 不 能 畅 所 欲 
为 了 相处 融 治 而 努力 ， 这 一 点 让 我 感到 室 息 。 
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几 个 月 以 后 ， 我 听 说 她 离开 了 原来 的 企业 去 寻找 更 适合 她 的 组 织 。 如 果 她 能 先 明 确 察 觉 自己 的 成 就 方式 与 组 织 的 成 就 方式 并 
不 匹配 ， 她 本 可 以 和 老板 更 有 建设 性 地 解决 这 种 矛盾 ， 这 个 组 织 可 能 还 有 其 他 人 也 感受 到 这 种 矛盾 。 因 此 ， 使 用 整合 型 领导 力 可 
以 明确 组 织 的 价值 观 与 预期 ， 对 组 织 成 员 及 领导 者 都 会 产生 有 益 的 效果 。 


个 人 成 就 方式 和 组 织 角色 


上 述 例子 中 ， 由 于 个 人 的 成 就 方式 与 组 织 认同 的 不 一 致 产生 了 间断 性 ， 而 个 人 的 成 就 方式 与 其 在 组 织 中 的 角色 不 匹配 也 会 引 
起 类 似 的 分 层 。 一 个 合作 型 的 人 可 能 很 难 完成 一 份 比如 销售 经 理 这 样 需要 竞争 的 工作 。 由 于 对 角色 的 预期 通常 通过 组 织 文化 表现 
出 来 ， 因 此 很 难 确定 谁 应 该 做 什么 。 由 于 角色 预期 与 组 织 文 化 相互 融合 ， 很 难 区 分 ， 因 此 ， 包 括 其 中 所 有 单个 成 就 方式 的 整合 领 
导 力 模型 则 是 前 明 两 者 区 别 的 良好 方法 。 


个 体 间 的 间断 性 : 当前 与 未 来 的 团队 成 员 身 份 


整合 领导 力 模型 突出 了 个 人 与 同事 之 间 成 就 方式 的 异同 。 举 个 例子 ， 假 设 一 位 中 层 管理 人 员 约 翰 ` 琼 斯 的 成 就 方式 与 现在 所 
在 团队 的 集体 方式 相 矛 盾 ， 该 如 何 处 理 ” 再 有 ， 如 果 他 想 跻身 高 层 ， 而 他 的 成 就 方式 又 与 高 级 管理 者 的 方式 相 矛 盾 ， 这 又 该 如 何 
处 理 ? 


就 个 人 成 就 方式 与 集体 成 就 方式 的 匹配 而 言 ， 女 性 中 层 管理 者 的 研究 数据 体现 了 一 种 矛盾 。 相 比 男 性 同事 ， 女 性 的 关系 型 方 
式 得 分 更 高 ， 竞 争 型 方式 得 分 较 低 。 她 们 的 成 就 方式 通常 被 认为 不 适合 于 高 层 管理 岗位 ， 因 为 竞争 性 不 够 。 因 此 ， 女 性 中 层 管理 


者 很 难 被 提升 到 高 层 职位 。 矛 盾 就 体现 在 这 一 点 : 一 旦 被 提升 为 高 层 管理 人 员 ， 她 们 的 男性 同事 就 开始 学 习 减 少 使 用 竞争 型 方 
式 ， 倾 向 于 使 用 关系 型 中 的 技巧 。 结 果 就 是 ， 这 些 获 得 晋升 的 男性 最 终 成 了 企业 中 的 “ 变 装 者 ”， 行 为 上 更 像 被 他 们 淘汰 掉 的 女 
性 。 


组 织 信息 : 混合 信息 和 误 读 信息 


组 织 的 某 些 间断 性 源 自 领导 者 给 他 们 的 下 属 发 布 的 信息 。 领 导 者 有 意 或 无 意 地 持续 向 下 属 传递 各 种 信号 ， 内 容 是 他 们 所 期 望 
的 成 就 方式 。 然 而 ， 这 些 信 号 必须 通过 下 属 的 感知 过 滤器 ， 这 些 过 滤器 是 强大 的 现实 解读 工具 。 最 终 决定 我 们 行为 反应 的 不 是 领 
导 者 发 出 的 信号 ， 而 是 过 滤 后 的 信息 。 


不 笠 的 是 ， 领 导 者 发 出 的 期 待 某 种 成 就 方式 的 信号 总 是 被 误 读 ， 因 此 又 造成 了 新 层次 的 不 一 致 ， 这 一 点 也 不 难 理解 。 不 同 层 
级 的 领导 者 表达 的 信息 也 是 不 同 的， 信息 接收 者 的 理解 或 许 也 是 不 一 样 的 。 另 外 ， 不 同 部 门 的 人 也 会 根据 他 们 对 奖励 分 配 的 了 解 
对 所 接收 到 的 信息 有 不 同 的 解读 。 因 此 我 们 可 以 在 整合 领导 力 的 框架 下 ， 看 看 如 何 处 理 这 种 组 织 的 间断 性 。 


比如 ， 首 席 执 行 官 发 出 了 赞赏 团队 合作 的 信和 号， 而 不 同 的 团队 ， 特 别 是 要 处 理 不 同 任务 的 时 候 ， 对 这 个 信号 的 解读 也 不 同 。 
销售 部 门 会 将 这 个 信号 理解 为 鼓励 团队 成 员 共 享 与 客户 的 合约 ， 即 增加 使 用 社会 型 成 就 方式 ;工程 部 会 将 信息 解读 为 支持 他 们 高 
度 协作 的 头脑 风暴 会 议 。 

当 该 信息 顺 着 组 织 层级 向 下 扩散 时 ， 可 能 会 得 到 各 种 不 同 的 解读 ， 情 况 就 会 变 得 更 加 复杂 。 下 面 这 个 例子 或 许可 以 解释 这 种 
沟通 问题 。 

在 一 所 文理 学 院 ， 校 长 和 副 校长 都 填写 了 组 织 成 就 方式 调查 表 (OAS!) 。 他 们 的 回答 显示 ， 首 先 ， 该 校 看 重合 作 型 行为 和 
依赖 型 行为 。22 这 种 行为 体现 在 教职员 工 间 的 高 度 合作 以 及 学 生 间 的 亲密 切磋 上 。 行 政 级 别 再 低 一 级 的 院 长 也 同意 ， 团 队 合作 值 
得 鼓励 ， 他 们 也 认为 依赖 型 行为 和 为 他 人 的 任务 做 贡献 同样 值得 表扬 。 

然而 ， 教 职员 工 对 这 一 组 织 信息 有 不 同 解读 。 他 们 相信 ， 校 方 希望 他 们 通过 发 表 论 文 ， 在 会 议 上 展示 研究 成 果 来 建立 学 术 声 
望 ， 即 采用 内 在 型 、 竞 争 型 及 个 人 型 等 方式 。 他 们 还 认为 学 校 鼓励 个 人 行为 及 追逐 权力 的 行为 ， 比 如 ， 在 专业 协会 或 学 校 委员 会 
中 谋求 职务 。 





秘书 或 其 他 办 事 员 对 高 层 管理 者 期 待 的 成 就 方式 又 有 另 一 番 解读 。 他 们 认为 学 校 鼓 励 他们 使 用 社会 型 建立 关系 网 络 ， 并 通过 
个 人 天 系 网 络 完成 任务 。 结 果 ， 大 多 数 秘书 确实 通过 相互 的 私人 联系 摸 清 了 门道 。 实 际 上 ， 他 们 也 没有 别 的 渠 道学 会 如 何 准 备 学 
术 论 文 ， 如 何 处 理 出 差 收据 。 


仅 有 学 生 组 织 的 领袖 同意 正 、 副 校长 的 观点 ， 支 持 其 赞赏 的 成 就 方式 。 原 因 或 许 是 这 些 年 轻 的 领导 者 将 高 层 管理 者 视 为 偶 
像 ， 全 盘 接 受 他 们 的 价值 观 。 另 外 ， 学 生 领 袖 还 党 得 获得 控制 权 ， 及 采用 权力 型 方式 也 是 被 高 度 认 可 和 鼓励 的 ， 他 们 在 大 学 里 获 
得 的 成 功 就 是 证 据 。 


从 某 种 程度 上 说 ， 这 些 解读 都 是 正确 的 。 正 如 盲人 摸 象 一 般 ， 身 处 不 同 职位 的 管理 者 也 应 该 “触摸 ”不 同 的 现实 。 顶 层 管理 
者 认为 他 们 的 奖励 制度 在 组 织 内 部 是 通用 的 ， 实 际 上 ， 不 同 领域 和 层级 的 奖励 是 由 不 同 的 成 就 方式 标尺 来 衡量 的 。 另 外 ， 第 三 阶 
段 世界 的 多 元 化 使 沟通 问题 加 剧 。 性 别 差 异 、 种 族 差异 、 民 族 差异 ， 以 及 背景 差异 形成 了 许多 文化 过 滤器 ， 而 组 织 信息 需要 通过 
这 所 有 的 过 滤器 才能 到 达 每 个 人 。 


组 织 领 导 者 需要 同 各 层级 的 领导 者 协商 来 处 理 这 些 不 同 的 解读 。 此 时 ， 整 合 领导 力 框架 非常 有 用 ， 可 以 不 带 偏见 地 审视 组 织 
所 有 成 员 的 需求 及 已 有 的 选择 。 整 合 领导 力 框架 专注 于 行为 而 非 个 人 特质 ， 还 有 助 于 鉴别 哪些 成 就 方式 应 该 被 推行 以 完成 组 织 任 
务 。 


间断 性 : 诊断 线索 


一 旦 确认 ， 这 些 不 同形 式 的 间断 ， 特 别 是 存在 于 整个 组 织 的 间断 ， 就 可 以 成 为 有 用 的 诊断 线索 。 比 如 ， 体 现 了 员工 与 组 织 之 
间 的 严重 差异 的 “生产 力 ”问题 或 “士气 ”问题 。 究 其 原因 ， 可 能 是 由 于 整体 的 个 人 成 就 方式 组 合 与 组 织 本 身 的 成 就 方式 人 存在 差 
异 。 再 经 过 细致 分 析 ， 我 们 会 发 现 组 织 领 导 者 用 了 不 合适 的 人 选 来 完成 组 织 任务 ， 或 错误 传达 了 他 们 认为 重要 的 行为 和 价值 观 。 
另外 ， 组 织 也 许 并 没有 让 新 员工 适应 组 织 的 预期 。 或 者 ， 尽 管 个 人 和 组 织 看 重 同样 的 行为 ， 但 个 人 带 给 组 织 的 收益 已 经 远 远 超出 
组 织 能 给 予 的 奖励 。 


在 某 些 情况 下 ， 领 导 需 要 知道 ， 这 些 间断 所 导致 的 差异 到 底 有 多 大 ? 这 意味 着 表现 太 好 还 是 太 糟 ? 这 种 差异 是 普遍 存在 的 ， 
还 是 只 在 某 些 团队 内 部 存在 ? 如 果 任 其 发 展 ， 组 织 还 可 以 持续 多 久 ? 如 果 团 队 与 组 织 的 成 就 方式 存在 巨大 或 多 种 差异 ， 则 员工 内 
部 的 士气 常 有 问题 。 


对 个 人 的 影响 


我 们 的 研究 结果 表明 ， 成 就 方式 对 个 人 和 组 织 都 会 产生 影响 。 前 面 说 过 ， 如 果 个 人 的 成 就 方式 与 所 在 组 织 看 重 的 方式 相差 其 
远 ， 那 么 很 有 可 能 他 难以 得 到 正式 的 奖励 ， 如 升 职 、 加 薪 和 任务 选择 等 。 


与 组 织 的 成 就 方式 不 一 致 的 人 有 如 下 几 种 选择 。 第 一 ， 他 们 可 以 学 习 改进 自己 的 成 就 方式 ， 以 更 好 地 与 组 织 提倡 的 成 就 方式 
相 匹 配 。 要 做 到 这 一 点 需要 培训 ， 更 需要 改变 的 强烈 决心 。 当 然 ， 有 的 人 只 是 “屈服 ”或 “ 摸 清 了 门道 ”。 第 二 ， 他 们 可 以 试 着 
改进 组 织 的 奖励 制度 ， 这 就 意味 着 改变 整个 组 织 文化 以 满足 个 人 的 需求 。 许 多 首席 执行 官 想 这 样 做 ， 结 果 惨 淡 收 场 。 第 三 ， 一 
些 “ 分 歧 者 ”会 选择 离开 ， 寻 找 奖励 制度 更 适合 自己 的 组 织 。 


还 有 一 些 与 组 织 有 分 歧 的 人 非常 享受 自己 的 与 众 不 同 ， 认 为 这 是 一 种 主观 的 奖励 。 这 些 分 歧 者 能 感觉 到 他 们 不 被 组 织 重 视 或 
不 被 欢迎 ， 但 还 是 为 自己 独特 的 态度 和 风格 感到 自豪 。 实 际 上 ， 一 些 人 和 所 有 团队 都 格格 不 入 ， 他 们 通过 这 种 方法 证 明 自己 的 存 
在 。 从 社会 心理 学 来 说 ， 这 些 人 被 称 为 “惯性 偏 常 者 ”， 这 个 说 法 本 身 就 隐 含 强烈 的 价值 观 信息 。 


这 些 组 织 的 分 歧 者 通常 认为 自己 是 组 织 的 “良心 ”， 因 此 ， 他 们 的 表现 可 能 非常 优异 。 但 他 们 的 表现 无 法 得 到 组 织 的 奖励 ， 
因此 他 们 通常 有 自己 更 为 主观 的 一 套 衡量 标准 。 


遵循 本 心 : 玛丽 露 的 案子 


我 到 达 克 莱 蒙特 研究 生 大 学 的 那 一 周 ， 一 位 公共 政策 专业 的 女生 (我 称 她 玛丽 露 ) 想 与 我 谈 谈 她 刚刚 完成 的 暑期 工作 。 玛 丽 
露 27 岁 ， 聪 明 活 泌 ， 显 然 遇 到 了 麻烦 。 暑 假 中 ， 她 在 一 家 专注 少数 民族 教育 问题 的 非 营 利 基金 会 做 领导 力 实习 生 。 


玛丽 露 告 诉 我 ， 一 开始 ， 想 到 能 用 公共 政策 的 专业 知识 帮助 “弱者 ”， 她 感到 非常 兴奋 。 然 而 ， 情 况 迅 速 恶 化 成 了 一 场 灾 
难 。 玛 丽 圳 描述， 工作 一 段 时 间 之 后 ， 她 发 现 ， 该 基金 会 做 出 了 许多 虚伪 不 当 的 决策 ， 当 她 试图 推动 基金 会 实现 目标 时 ， 她 遇 到 
了 冷漠 甚至 十 足 的 政 视 。 


就 在 与 我 谈话 的 时 候 ， 玛 丽 露 正 努力 想 要 摆脱 痛苦 的 困境 。 基 金 会 将 她 的 实习 期 延长 了 六 个 月 ， 而 她 正在 为 如 何 选择 而 痛 
。 她 该 不 该 留 下 来 继续 推动 基金 会 完成 其 崇高 的 目标 ， 并 且 忍 受 其 他 人 的 敌意 和 故意 拖 慢 的 工作 效率 ? 还 是 找到 “更 好 ”的 组 
， 更 适合 的 职位 ”最 终 玛 丽 露 决定 换 到 另 一 家 社会 服务 组 织 ， 她 相信 ， 这 家 组 织 更 加 正直 ， 更 有 同情 心 。 


so H 
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大 约 四 个 月 之 后 ， 我 又 接 到 了 玛丽 露 的 电话 。 这 一 次 ， 她 发 现 ， 这 家 组 织 不 比 之 前 的 基金 会 强 多 少 。 玛 丽 露 再 一 次 被 视 为 异 
， 她 也 又 一 次 把 自己 看 作 了 组 织 的 良心 。 


Dk 


你 大 概 可 以 猜 到 后 面 的 故事 了 。 多 年 以 后 ， 当 地 报纸 报道 过 一 个 冲突 事件 ， 冲 突 的 一 方 是 一 个 少数 民族 群体 聚居 的 低 收 入 社 


区 ， 另 一 方 是 当地 的 一 所 私立 学 校 。 这 所 学 校 表示 要 驱逐 社区 居民 ， 占 用 社区 的 地 方 。 正 是 玛丽 露 领导 着 社区 居民 与 学 校对 峙 。 
虽然 她 不 是 社区 居民 ， 但 她 选择 站 在 他 们 这 边 ， 为 他 们 的 事业 出 力 。 我 们 可 以 想象 到 ， 玛 丽 露 对 学 校 计划 拆除 社区 感到 愤慨 ， 鼓 
动 社区 居民 反抗 驱逐 。 这 一 次 ， 小 大 卫 打 败 了 巨人 歌 利 亚 ， 成 功 打 败 了 私立 学 校 ， 打 败 了 争 强 好 胜 的 校长 ， 打 败 了 一 群 律师 。 


我 常常 起 起 玛丽 圳 不屈 不 挠 的 精神 和 为 他 人 需求 考虑 的 爱心 ， 她 努力 推动 她 到 过 的 组 织 ， 希 望 这 些 组 织 能 提升 到 我 们 在 第 9 
章 中 讨论 过 的 协同 层次 。 她 终 其 一 生 可 能 都 在 寻找 ， 她 所 要 找 的 组 织 有 着 她 信仰 的 目标 ， 但 是 没有 她 的 参与 难以 实现 。 


在 这 个 案例 中 ， 关 键 的 问题 不 只 是 玛丽 露 个 人 的 成 就 方式 与 她 所 在 组 织 的 成 就 方式 难以 匹配 。 在 玛丽 露 看 来 ， 组 织 可 以 ,或 
必须 转向 新 的 层次 ， 使 得 整合 型 领导 方式 的 协同 效应 发 挥 作用 。 所 以 玛丽 露 自然 会 将 注意 力 集中 在 组 织 转 变 的 弱点 上 。 由 于 玛丽 
露 总 是 充当 讨 人 大 的 角色 ， 所 以 她 基本 不 可 能 获得 组 织 的 正式 提升 和 奖励 。 但 是 ， 玛 丽 露 会 感受 到 尊重 和 喜爱 ， 这 来 自 那些 富有 
同情 心 却 缺乏 果断 的 同事 ， 和 欣赏 她 无 私 奉献 精神 的 大 型 社区 ， 她 可 能 会 党 得， 自己 已 经 得 到 了 恰当 的 回报 。 


组 织 内 部 的 另类 分 子 : 标新立异 者 和 激进 分 子 


不 是 所 有 与 组 织 成 就 方式 有 分 歧 的 个 人 最 后 都 选择 离开 。 实 际 上 ， 一 些 组 织 将 此 类 另类 分 子 视 为 批评 和 创意 的 重要 来 源 ， 早 
年 的 IBM 就 曾经 这 样 做 过 。 据 说 ,年 轻 的 托马斯 : 沃 森 读 过 克 尔 凯 郭 尔 (Kierkegaard) 写 的 一 篇 关于 丹麦 鸭子 的 文章 。 当 鸭子 最 
早 进 入 丹麦 时 ,许多 人 给 它们 喂食 ， 照 顾 它 们 ， 有 鸭子 就 再 也 不 想 离 开 丹 麦 了 。 由 于 得 到 了 良好 的 照 硕 ， 有 鸭子 慢 慢 被 驯化 了 。 但 是 
有 一 部 分 鸭子 没有 被 驯化 ， 它 们 遵循 自己 的 本 能 ， 到 了 时 间 便 向 外 迁 徒 。 沃 森 对 此 印象 深刻 ， 认 为 1BM 也 需要 驯服 不 了 的 “野鸭 
子 ” 一 一 他 们 不 会 因 丰 厚 的 组 织 奖励 而 喉 各 寒蝉 。 于 是 ， 沃 森 最 终 决 定 在 公司 安置 一 些 “ 野 鸭子 ”。 为 了 做 到 这 一 点 ， 沃 森 开 
始 了 IBM 院 士 计 划 ， 目 的 是 给 予 某 些 杰出 个 人 充分 的 自由 ， 让 他 们 可 以 做 自己 喜欢 做 的 事情 ， 不 受 组 织 控制 。 


在 IBM 这 个 案例 中 ， 组 织 给 予 的 是 象征 意义 上 的 奖励 。 另 外 ， 有 些 人 的 成 就 方式 与 组 织 不 同 ， 但 仍然 对 组 织 做 出 贡献 ， 他 们 
可 以 获得 非 正式 奖励 ， 如 同事 对 他 们 的 智慧 或 能 力 的 尊重 ， 这 种 奖励 对 他 们 而 言 也 是 一 种 认可 。 


还 有 一 些 个 人 或 团队 的 成 就 方式 与 组 织 的 完全 不 同 ， 他 们 将 自己 视 为 “内 部 激进 分 子 ”或 者 “ 特 立 独行 者 ”。 有 时 候 ， 这 些 
特 立 独行 者 被 视 为 麻烦 制造 者 或 者 “麻烦 分 子 ”。 在 组 织 (或 更 大 型 的 团队 ) 中 的 某 些 时 刻 ， 这 些 个 人 主义 者 被 公开 追捧 为 英 
雄 。 他 们 不 服从 权威 ,开辟 出 一 条 成 就 方式 的 新 路 ， 引 得 许多 人 纷纷 效仿 一 一 如 果 够 胆量 的 话 。 


还 有 一 点 很 重要 : 一 些 个 人 主义 者 明白 ， 为 了 适应 组 织 的 规则 重 塑 自己 可 能 既 不 讨好 也 没有 效果 。 他 们 认识 到 ， 按 照 企 业 形 
象 改造 自己 会 让 他 们 失去 最 重要 的 两 个 品质 : 创造 力 和 正直 。 


对 组 织 的 影响 


组 织 正如 其 成 员 一 样 ， 当 成 员 与 组 织 的 成 就 方式 不 匹配 时 ， 也 面临 着 选择 。 其 中 一 个 选择 是 ， 组 织 是 否 要 尝试 消除 这 种 差 
异 。 容 忍 这 些 与 众 不 同 的 个 人 或 团队 有 什么 利 与 浆 ” 换 名 话说， 培养 遵从 者 的 成 本 和 收益 熟 高 训 Q 低 ? 


无 论 是 成 就 方式 还 是 其 他 行为 ， 一 致 性 可 以 保证 组 织 的 稳定 ， 使 混乱 得 以 控制 。 背 离 传统 的 思维 方式 与 行为 方式 会 威胁 受到 
严格 控制 的 同 质 组 织 。 这 样 的 组 织 具 有 遵守 组 织 规 则 的 成 员 ， 按 照 预期 的 方式 做 事 ， 提 供 的 商品 与 服务 也 在 意料 之 中 。 在 这 样 的 
组 织 里 ， 领 导 继任 相对 容易 ， 因 为 继任 的 标准 和 机 制 都 非常 清楚 ， 候 选 人 众多 。 


另 一 方面 ， 强 调 成 就 方式 统一 的 组 织 不 太 能 容忍 新 想法 。 这 类 组 织 为 了 减少 不 一 致 ， 可 能 要 承担 创造 力 流失 的 风险 。 


如 何 激励 成 就 方式 与 组 织 不 一 致 的 人 才 是 个 复杂 的 任务 。 也 许 整合 型 领导 者 能 理解 多 元 化 给 组 织带 来 的 优势 ， 他 们 可 以 帮助 
有 创造 力 的 与 众 不 同 者 在 组 织 中 找到 合适 的 职位 ;更 好 的 办 法 是 创造 出 受 保护 的 职位 ， 这 样 ， 与 众 不 同 者 和 组 织 都 能 从 创造 行为 
中 获 益 。 


追求 一 致 性 的 组 织 除了 要 为 创造 力 付出 高 昂 代 价 外 ， 还 要 承担 其 他 风险 。 许 多 人 会 从 不 同 的 角度 看 问题 ， 如 果 组 织 忽视 这 些 
人 给 出 的 警告 ， 就 要 承担 风险 。 因 为 或 许 只 有 那些 人 能 够 预见 到 即将 到 来 的 是 危机 还 是 机 会 。 他 们 与 众 不 同 的 成 就 风格 一 旦 被 组 
织 接受 ， 便 成 为 抵御 “团体 迷 思 ”思维 的 有 力 武器 。23 


随 着 时 间 的 推移 ， 任 何 组 织 都 会 产生 文化 的 惰性 。 组 织 文化 依然 根深 蒂 固 ， 但 组 织 成 员 与 外 部 环境 都 已 焕然 一 新 。 多 元 化 和 
互 依 性 给 组 织带 来 了 压力 ， 这 种 压力 将 组 织 文化 据 裂 ， 领 导 者 需要 新 的 理念 作为 工具 来 解决 这 一 问题 。 对 这 些 差 异 进行 明确 的 研 
究 之 后 ， 我 们 就 可 以 重新 评估 ， 组 织 和 成 员 到 底 需 要 什么 样 的 成 就 方式 。 组 织 也 许 因此 可 以 找到 方法 来 接纳 玛丽 露 们 ， 尊 重 他 们 
的 贡献 ， 并 从 他 们 的 观点 中 获 益 。 


第 三 阶段 的 世界 为 领导 者 带 来 了 诸多 挑战 ,我们 在 本 章 的 第 一 部 分 中 列举 了 许多 例子 。 整 合 领导 力 的 理念 或 许可 以 帮助 我 们 
应 对 这 些 挑战 ， 当 然 前 提 是 组 织 愿意 将 这 种 领导 力 纳入 它们 的 架构 。 


研究 结果 显示 ， 整 合 领导 力 正 慢 慢 渗透 进 美国 的 企业 职场 中 。 对 超过 5000 名 企业 管理 者 进行 研究 的 数据 表明 ， 他 们 离 企 业 
家 还 有 一 段 不 小 的 距离 。 这 些 企业 管理 者 有 成 为 整合 型 领导 者 的 潜力 ， 前 提 是 他 们 不 再 只 关注 自己 的 愿景 。 


工具 型 方式 正 以 十 分 缓慢 的 速度 被 接受 。 研 究 数据 显示 ， 在 第 二 阶段 的 企业 管理 中 最 经 典 、 最 受 欢迎 的 竞争 型 方式 ， 意 外 地 
慢 慢 失去 了 阵地 ， 尤 其 不 受 女 性 的 欢迎 。 





敏锐 的 领导 者 如 果 能 突破 (当然 也 要 考虑 ) 个 人 成 就 方式 的 特点 ， 去 评估 组织 本 身 的 成 就 方式 ， 那 么 在 这 个 过 程 中 ， 领 导 者 
可 以 了 解 很 多 信息 。 组 织 与 个 人 之 间 成 就 方式 的 不 一 致 性 既 有 隐 性 的 利 ， 也 有 显 性 的 浆 。 这 些 复杂 的 间断 可 以 反映 出 多 元 化 与 差 
异性 ， 要 求 领导 者 的 管理 既 有 创造 力 ， 又 有 自己 的 模式 。 在 下 一 章 中 ， 我 们 将 看 到 女性 领导 者 如 何 迎 接 上 述 及 其 他 组 织 挑战 。 


第 三 部 分 “搭建 通 往 第 三 阶段 的 桥梁 


第 10 章 ”整合 组 织 : 领导 力 与 组 织 风 格 的 匹配 











人 类 所 有 的 追求 都 是 相互 关联 的 ， 然 而 ， 我 们 甘 冒 危险 ， 却 无 视 这 种 关联 。 











沃 伦 . 本 尼斯 (Warren Bennis) | 





在 动态 的 第 三 阶段 世界 中 ， 组 织 的 形态 也 开始 新 颖 多 样 。20 世 纪 60 年 代 ， 本 尼斯 和 斯 莱特 (Slater) 曾 预测 ， 饱 受 兼 并 收 
购 、 精 简 裁员 、 企 业 重 组 折磨 的 传统 大 型 组 织 ， 将 迎 来 新 兴 小 型 组 织 的 挑战 。 “为 了 建立 组 织 ， 使 其 恢复 活力 ， 并 且 能 够 在 互相 
依赖 和 复杂 多 变 的 第 三 阶段 世界 中 有 效 工 作 ， 领 导 者 面临 许多 挑战 。 


在 第 二 阶段 勉强 有 效 的 传统 领导 方式 无 法 为 此 提供 新 的 方法 。 新 的 领导 方式 应 该 能 够 拓展 我 们 的 思维 ， 让 我 们 找到 应 对 组 织 
挑战 的 创新 办 法 ， 但 新 的 领导 方式 不 应 该 只 带 给 我 们 理论 和 希望 。 如 果 缺 乏 经 验 数据 ， 所 谓 的 方式 不 过 是 纸上谈兵 。 针 对 这 个 问 
题 ， 与 之 前 章节 有 所 不 同 ， 本 章 以 及 下 一 章 将 重点 介绍 整合 型 领导 模式 的 研究 成 果 。 


基于 实证 研究 ， 本 章 阐述 了 男性 和 女性 在 担任 企业 领导 者 (中 高 层 管理 者 ) 和 创业 者 时 的 成 就 方式 。 研 究 结果 将 告诉 我 们 整 
合 型 领导 者 全 面 的 领导 方式 是 否 能 被 不 同 层级 的 管理 者 有 效 利 用 ， 创 业者 的 相关 数据 则 向 我 们 揭晓 他 们 具有 的 整合 型 领导 力 潜能 
是 否 能 在 大 型 企业 里 发 挥 作用 。 在 本 章 的 最 后 ,我 将 把 重点 从 对 整个 组 织 的 成 就 方式 的 讨论 转移 至 被 组 织 看 重 并 吸纳 进 企业 文化 


的 行为 上 。 届 时 我 将 探讨 当 个 人 技能 或 成 就 方式 与 组 织 推崇 的 行为 相符 或 不 相符 时 ， 分 别 会 出 现 什 么 样 的 后 果 。 


第 三 阶段 的 组 织 挑战 


第 三 阶段 的 组 织 领 导 者 所 面临 的 挑战 令 最 无 所 畏惧 的 人 都 望而却步 。 组 织 重组 不 仅 打击 了 员工 士气 ， 降 低 了 员工 忠诚 度 ， 同 
时 减少 了 管理 层级 ， 以 及 数 以 干 计 的 工作 机 会 。 始 料 未 及 的 裁员 打 碎 了 许多 员工 在 一 个 企业 效力 终身 的 期 望 。 员 工 与 组 织 之 间 的 
联系 减弱 ， 对 企业 的 满意 度 降 低 ， 流 动 率 提 高 。 精 简 裁 员 继续 进行 ， 无 论 是 组 织 管理 的 家 长 制作 风 还 是 员工 忠诚 度 都 不 太 可 能 
到 原点 。 


异化 性 和 多 元 化 之 中 的 激励 与 归属 感 


在 快速 变化 、 充 满 不 确 定性 及 异化 因素 的 背景 下 ， 为 了 安抚 和 激励 员工 、 鼓 舞 士气 ， 也 为 了 明确 表达 有 意义 的 组 织 目标 ， 领 
导 者 需要 付出 艰辛 的 努力 ， 而 员工 的 背景 、 价 值 观 以 及 个 人 才能 的 多 元 化 和 差异 化 使 上 述 任务 变 得 更 加 艰巨 。 如 果 想 要 避免 企业 
多 样 化 的 组 成 部 分 间 产 生 相互 矛盾 的 需求 ， 领 导 者 还 必须 充当 文化 差异 的 桥梁 ;他 们 必须 建立 团队 意识 ， 让 不 同 的 组 织 成 员 有 归 
属 感 ， 认 为 自己 有 义务 为 整个 企业 做 出 自己 特有 的 贡献 。 


在 全 球 经 济 一 体 化 的 背景 下 ， 答 案 可 能 就 在 问题 当中 。 精 明 的 组 织 领 导 者 能 够 发 掘 多 元 化 中 的 固有 力量 。 不 同 员工 的 各 种 观 
点 、 语 言 、 知 识 以 及 价值 观 都 可 以 转化 为 组 织 的 长 处 。 这 就 要 求 领导 者 对 多 元 性 有 敏锐 的 洞察 力 ， 也 能 够 感受 到 互 依 共存 的 力 
量 。 在 第 1 章 中 我 提 到 的 语音 处 理 公 司 ， 它 的 员工 使 用 的 语言 超过 30 种 ， 企 业 的 工作 就 由 以 多 元 化 为 基础 的 策略 推进 。 同 样 ， 如 
果 某 个 组 织 的 客户 与 股东 构成 具有 多 元 化 ， 领 导 者 可 以 根据 其 对 多 样 化 员工 的 了 解 与 认 知 ， 进 而 掌握 客户 和 股东 的 成 就 方式 。 由 
于 少 有 员工 的 行为 可 以 涵盖 全 部 方式 ， 因 此 通过 结合 各 成 员 的 优势 整合 团队 ， 领 导 者 能 够 灵活 有 效 地 完成 多 种 组 织 目标 。 这 就 是 
多 元 化 与 互 依 性 在 组 织 管理 中 的 应 用 。 


新 型 组 织 结构 : 应 对 多 元 化 组 织 


组 织 的 设计 需要 创新 求 变 ， 这 就 考验 着 领导 者 是 否 有 能 力 超越 传统 的 层级 架构 ， 把 组 织带 向 新 的 形态 。 在 第 三 阶段 ， 领 导 者 
必须 处 理 好 组 织 多 元 化 的 问题 ， 具 体 表 现 为 组 织 内 部 与 组 织 之 间 的 网 络 、 一 次 或 连续 的 外 包 事 务 、 中 短期 联盟 以 及 与 竞争 者 的 合 
作 。 其 中 的 挑战 不 是 在 于 恢复 组 织 以 往 的 力量 和 成 就 ， 而 是 在 于 重新 设计 传统 组 织 ， 使 它们 可 以 应 对 未 知 的 未 来 。 这 正 是 整合 型 
领导 者 的 互 依 意识 和 长 远 意识 发 挥 作用 的 时 候 。 


尽管 我 们 的 重点 放 在 了 变化 的 短期 联盟 上 ， 但 这 绝 不 意味 着 将 长 期 联盟 像 第 二 阶段 一 样 抛 到 脑 后 。 第 三 阶段 的 领导 者 已 经 意 
识 到 组 织 的 包容 性 越 来 越 高 ， 他 们 比 前 辈 更 有 能 力 建 立 长 期 的 联盟 ， 且 不 党 得 被 侵犯 。 


美国 运通 公司 意识 到 这 一 点 经 历 了 漫长 且 充 满 艰 平 的 过 程 。 在 失去 越 来 越 多 的 市 场 份额 之 后 ， 美 国运 通 公司 才 宣布 跟随 潮 
流 ， RT “联名 卡 ”。 这 是 一 种 营销 手段 ， 目 的 是 吸引 喜欢 用 光 卡 里 所 有 钱 购买 好 东西 的 客户 。3 一 开始 ， 美 国运 通 公司 将 联名 
企业 限制 为 美国 电话 电报 公司 ; 通过 其 子 公 司 雷 曼 兄 弟 银行 及 美邦 银行 ， 仅 为 开 立 了 经 纪 账 户 的 客户 发 行 卡片 。 这 种 做 法 使 美国 
运通 公司 失去 了 在 消费 品 零售 业 获 得 更 多 发 展 的 可 能 。 等 到 美国 运通 公司 开始 考虑 加 入 整合 型 领导 者 的 行列 ， 万 事 达 卡 和 维 萨 卡 
已 经 通过 花旗 银行 (Citibank) 、 居 民 银 行 (Household Bank) 、 联 合 银行 (Associates National) 、 化 学 银行 (Chemical 
Bank) 及 美国 第 一 银行 (Banc One) 发 行 了 超过 2800 万 张 联名 卡 。 


过 


积极 寻找 这 种 关联 的 领导 者 很 善于 组 装 乐 高 拼装 玩具 。 酷 爱 乐高 游戏 的 领导 者 知道 ， 这 个 游戏 的 目的 是 将 一 个 组 织 的 某 个 部 
分 与 另 一 个 组 织 的 某 个 部 分 关联 起 来 ， 任 务 完成 后 ， 再 将 它们 拆 分 开 来 ， 增 加 新 的 部 分 重新 组 合 ， 从 而 创造 出 不 同 的 结构 。 他 们 
还 了 解 如 何在 组 织 中 重新 构建 延展 性 好 的 结构 形态 ， 以 应 对 客户 、 委 托 人 以 及 股东 等 相关 人 士 不 断 变化 的 需求 。 领 导 者 如 果 能 做 
到 这 一 点 ， 就 具有 了 反应 迅速 的 能 力 ， 可 以 适应 多 变 的 环境 。 


远 距离 的 多 元 化 : 海外 员工 、 隐 形 的 利益 相关 者 


多 元 化 和 互 依 性 是 组 织 的 领导 者 面临 的 又 一 挑战 ， 主 要 源 自 母 公司 与 其 海外 员工 之 间 薄 弱 的 联系 。 还 有 一 些 被 忽略 的 组 织 之 
外 的 利益 相关 人 ， 比 如 天 心安 全 和 健康 的 社区 居民 ， 他 们 也 是 潜在 的 问题 。 忽 略 了 文化 差异 和 互 依 性 的 领导 者 要 自负 后 果 。 


美国 联合 碳化 物 公司 (Union Carbide) 在 印度 博 帕 尔 受 到 了 惨痛 的 教训 ， 付 出 了 高 昂 的 学 费 。41984 年 该 公司 在 博 帕 尔 的 
工厂 发 生 毒气 爆炸 ，2000 多 人 形 生 ， 另 有 30000 多 人 受伤 ， 其 中 许多 伤 者 终身 残疾 。 该 公司 对 本 地 员工 及 利益 相关 人 的 漠视 是 
这 场 悲剧 发 生 的 主要 原因 。 


WAR 


在 这 个 相互 之 间 联 系 紧 密 的 世界 ， 我 们 应 该 从 不 同 角度 看 待 竞争 对 手 。 苹 果 公司 后 来 发 现 ， 越 来 越 多 的 事实 证 明 竞 争 者 是 宝 
贵 的 合作 者 。 在 苹果 公司 发 展 初期 ， 它 的 联合 创始 人 一 一 不 按 常理 出 牌 却 充满 创意 的 史 蒂 夫 :乔布斯 ， 做 出 了 一 个 战略 性 决策 : 
麦 金 塔 系列 电脑 平台 将 是 独一无二 的 ， 不 与 非 苹果 电脑 兼容 ， 也 不 可 复制 。 这 一 策略 在 短期 内 获得 了 成 功 ， 尤 其 是 在 苹果 公司 原 
先 的 目标 市 场 教育 界 ， 师 生 们 和 能够 独立 工作 ， 也 能 够 与 其 他 苹果 或 麦 金 塔 的 品牌 使 用 者 联络 。 在 当时 ， 麦 金 塔 电脑 的 粉丝 的 确 因 
自己 独一无二 而 自豪 。 





短 短 几 年 内 ， 科 技 的 发 展 和 连接 的 需求 使 苹果 公司 在 第 二 阶段 采用 的 个 人 主义 策略 落 于 下 风 。 许 多 原本 偏爱 苹果 电脑 这 一 特 
点 的 用 户 ， 因 其 无 法 与 同事 的 电脑 相连 而 感到 泪 痛 。 一 些 第 三 方 销售 商 提 供 了 一 系列 暂时 性 设备 将 苹果 电脑 与 其 他 电脑 相连 ,但 
这 都 并 不 理想 。 等 到 苹果 公司 最 终 认 识 到 连接 的 问题 ， 华 尔 街 分 析 家 及 苹果 用 户 都 认为 ， 苹 果 公司 的 改变 来 得 太 晚 。 (索尼 公司 
在 录影 机 的 贝塔 格式 上 也 有 类 似 的 经 历 。) 


后 来 ， 苹 果 公 司 与 1BM 签 订 了 一 份 具有 历史 意义 的 合作 协议 ， 这 一 举动 既 象 征 着 互 依 背景 中 客户 的 功能 需求 ， 也 象征 着 苹果 
公司 的 重新 定位 。 这 一 协议 直接 导致 了 威力 麦 金 塔 (Power Mac) 和 威力 电脑 (Power PC) 的 诞生 。 哪 怕 是 几 年 前 ， 也 没有 行 
业 分 析 师 能 预测 到 ， 这 对 竞争 对 手 之 间 会 产生 这 样 一 次 合作 。 华 尔 街 也 在 推测 ， 这 一 滞后 的 战略 定位 能 否 保证 苹果 公司 独立 稳定 
地 发 展 。 


组 织 领 导 者 的 初衷 很 简单 : 把 对 手 转变 为 合作 者 会 降低 威胁 力 ， 也 会 对 自己 更 加 有 利 。 运 用 正确 的 关联 方式 可 以 将 对 手 转变 
成 可 靠 的 合作 伙伴 ， 而 不 是 可 怕 的 敌人 。 问 题 的 关键 不 是 规避 竞争 ， 而 是 结合 其 他 策略 来 提升 竞争 力 。 采 取 关 联 行动 后 ， 曾 经 的 
竞争 者 相互 合作 ， 双 赢 的 可 能 性 得 以 提高 ， 这 为 双方 提供 了 新 的 思路 。 


领导 者 的 接班 : 新 版 本 与 旧版 本 


领导 者 的 接班 难题 让 许多 组 织 苦恼 。 传 统 意 义 上 ， 接 班 问题 的 关键 在 于 如 何 让 年 轻 的 新 领导 者 取代 即将 退休 的 领导 ; 或 在 于 
如 何 避 免 企业 明星 跳槽 带 来 损失 。 


在 第 三 阶段 领导 者 的 接班 问题 中 ， 上 述 两 种 情况 都 会 发 生 ， 此 外 ， 还 会 有 新 的 情况 出 现 。 多 元 化 的 背景 意味 着 组 织 形态 的 多 
元 性 ， 想 解决 领导 者 的 接班 问题 就 需要 建设 可 以 领导 这 些 形态 的 骨干 队伍 。 这 些 新 领导 者 在 职业 生涯 中 很 可 能 会 领导 多 种 形态 的 
组 织 结构 ， 如 短期 联盟 ， 或 更 为 稳定 的 合伙 企业 及 合资 企业 。 


约翰 -加 德 纳 ? 认 为 ， 未 来 的 组 织 不 但 要 求 顶层 领导 ， 也 要 求 其 他 各 个 层次 领导 的 行为 。 如 果 领 导 权 不 够 分 散 ， 会 导致 大 多 数 
人 依赖 极 少数 人 人， 并且， 由 于 无 法 培养 下 一 代 领 导 者 接班 人 ， 组 织 也 无 法 稳定 发 展 。 


两 类 领导 者 的 接班 问题 都 使 组 织 中 的 领导 者 面临 挑战 ， 第 三 阶段 中 的 领导 者 接班 问题 亦 然 ， 那 些 采 用 整合 型 方式 、 具 有 长 远 
目光 、 能 感知 团队 未 来 需求 、 将 个 人 目标 置 于 团队 目标 之 下 的 人 就 是 绝 佳 的 领导 者 接班 人 。 


创新 : 创业 家 、 内 部 创业 家 是 否 能 发 挥 作 用 


到 了 第 三 阶段 ， 创 新 的 需求 会 逐步 增强 。 如 果 组 织 的 领导 者 有 能 力 创新 地 领导 ， 鼓 励 同事 进行 创新 ， 他 们 就 会 进一步 将 自己 
与 第 二 阶段 的 领导 者 区 分 开 来 。 


创新 是 创业 家 的 特点 ， 然 而 ， 这 种 特点 在 处 于 第 二 阶段 的 组 织 中 难以 被 接受 。 通 常 ， 处 于 第 二 阶段 的 企业 把 他 们 定义 为 麻烦 
制造 者 ， 认 为 他 们 无 法 成 为 团队 里 的 好 成 员 而 将 其 驱逐 。 富 有 创业 激情 的 员工 通常 被 鄙视 为 内 部 竞争 者 和 掠夺 者 ， 他 们 是 在 寻找 
组 织 的 战利品 。 一 些 员 工 如 果 建 立 了 内 外 部 的 支持 者 关系 网 ， 他 们 就 可 能 被 贴 上 “ 善 要 手腕 ”甚至 是 “ 吃 里 肛 外 ”的 标签 。 很 大 
程度 上 ， 人 们 排斥 具有 创业 精神 的 同事 是 由 于 他 们 使 用 的 工具 型 成 就 方式 令 人 不 安 ， 而 非 他 们 采取 的 第 二 阶段 常用 的 竞争 型 和 权 
力 型 方式 。 


直到 最 近 ，“ 创 业 家 精神 ” 才 在 大 型 企业 中 被 正名 。 实 际 上 ， 内 部 创业 家 这 个 术语 是 特意 创造 的 ， 目 的 是 摘 掉 其 善 术 手腕 的 
标签 ， 并 强调 这 些 富有 创业 家 精神 的 人 为 大 型 组 织 注入 了 活力 。6 这 一 新 词 也 反映 了 人 们 越 来 越 适应 工具 型 行为 。 


一 些 管理 者 担心 激励 作用 和 创造 力 的 减弱 ， 鼓 励 以 小 组 为 单位 发 扬 内 部 创业 家 精神 ， 许 多 内 部 创业 家 尽管 受到 官僚 体制 的 压 
制 ， 但 依然 争取 到 一 些 士气 高 昂 或 是 凝聚 力 强 的 团队 ， 立 志 开 创新 格局 。/ 


有 趣 的 是 ， 有 关 独 立 创 业 家 成 就 方式 的 研究 显示 ， 创 业 家 ， 尤 其 是 女性 创业 家 ， 其 领导 行为 具有 了 明显 的 整合 特点 ， 与 我 们 看 
到 的 企业 管理 人 员 水 平 高 低 不 平 的 成 就 方式 不 同 ， 这 些 创 业 家 的 领导 力 异 常平 衡 ， 几 乎 九 种 成 就 方式 都 有 所 涉及 。 


基于 创业 家 的 出 发 点 ， 他 们 采用 的 成 就 方式 就 非常 好 理解 。 创 业 家 就 是 各 行 各 业 的 普通 人 ， 他 们 努力 完成 必须 完成 的 工作 ， 
将 成 就 方式 当 作 个 人 技能 ， 并 利用 不 同 的 方式 组 合 以 解决 不 同 的 问题 。 创 业 家 利用 自己 的 聪明 才智 与 活力 ， 掌 控 每 一 个 步骤 ， 从 
预想 新 产品 或 新 服务 ， 到 筹集 资金 ， 再 到 营销 成 品 。 而 且 他 们 并 不 止步 于 此 。 他 们 创立 庞大 的 社交 网 络 ， 参 与 社区 项 目 ， 例 如 当 
地 学 校 的 董事 会 和 商会 。 由 于 了 解 政治 ， 他 们 赞助 重要 的 公共 活动 ， 让 他 们 的 创业 行为 大 放 异 彩 。 换 句 话说 ,企业 家 用 尽 一 切合 
适 的 成 就 方式 来 争取 成 功 。 他 们 调整 个 人 的 创新 方式 ， 以 适应 创业 家 角色 的 各 种 需求 。 因 此 ， 他 们 非常 享受 让 任何 整合 型 领导 者 
都 引 以 为 傲 的 全 面 的 成 就 方式 。 


这 样 是 不 是 能 说 明 创业 家 就 是 真正 的 整合 型 领导 者 呢 ” 很 遗憾 ， 答 案 是 “未 必 是 ”。 因 为 大 多 数 企 业 家 过 于 关注 实现 个 人 目 
标 ， 无 法 达到 我 们 在 前 面 的 章节 中 提 到 的 超越 自我 的 协同 层次 。 


我 们 还 是 想 问 ， 如 果 创业 家 有 发 展 为 整合 型 领导 者 的 趋势 ， 能 否 有 方法 找到 对 企业 的 好 处 ?简单 的 答案 是 “能 ”， 只 要 创业 
家 能 超越 自我 导向 ， 使 整合 型 领导 者 的 协同 效应 发 挥 作用 。 在 创业 家 还 有 资金 溢 余 ， 不 会 被 组 织 提供 的 资金 诱惑 的 时 候 ， 就 早早 
掌控 他 们 ， 这 对 于 创业 家 和 组 织 双方 都 有 好 处 。 这 样 一 来 ， 他 们 就 可 以 在 组 织 内 部 实施 领导 才能 ， 而 不 是 单纯 追求 财富 。 有 些 公 
司 让 充满 活力 的 年 轻 创 业 家 负责 需要 创新 力 、 灵 活性 以 及 对 人 际 关系 敏感 的 新 部 门 。 这 样 可 以 达到 两 个 目的 : 为 企业 创造 整合 优 
势 ; 给 创业 家 足够 的 成 长 时 间 。 


创新 与 间断 性 : 科学 技术 和 个 人 技能 的 改变 


然而 ,创新 太 过 重要 ， 不 能 全 权 交 了 予 创业 家 或 是 内 部 创业 家 。 更 为 复杂 的 第 三 阶段 世界 的 要 求 更 高 ,一些 分 析 家 形容 我 们 现 
在 的 时 代 是 间断 性 时 代 。8 因 为 一 切 的 变化 都 是 彻底 的 ， 曾 经 的 行事 方法 无 法 奏效 。 我 们 也 的 确 很 容易 回头 去 依靠 屡试不爽 的 老 
方法 ， 使 得 我 们 无 法 尝试 更 适合 所 面临 现实 的 新 方法 。 


理 查 德 - 福 斯 特 (Richard Foster) 是 麦肯锡 管理 咨询 公司 的 主管 ， 他 认为 创新 可 以 作为 更 新 组 织 和 员工 的 基本 办 法 。? 他 提 
Hee, 创新 具有 风险 ， 令 人 恐慌 ， 因 为 创新 意味 着 放弃 已 经 给 我 们 带 来 现 有 的 成 功 并 依然 可 行 的 方法 。 尽 管 如 此 ， 福 斯 特 称 ， 
哪怕 这 些 技术 依然 可 行 ， 但 是 如 果 我 们 还 想 要 谋求 更 适合 未 来 的 创新 发 展 ， 我 们 必须 放弃 最 成 功 的 技术 。 这 种 说 法 很 让 人 信服 。 


坚持 采用 旧 技术 ， 直 到 不 能 再 用 ; 或 只 投资 渐进 性 改进 一 这 么 做 ， 最 后 肯定 落后 于 时 代 。 可 惜 ， 有 太 多 组 织 由 向 来 规避 
风险 的 第 二 阶段 的 领导 者 管理 ， 他 们 顽固 地 坚持 着 他 们 深信 不 疑 的 组 织 方法 和 个 人 方式 ， 因 为 这 些 方式 曾经 让 他 们 成 功 过 。 


美国 农业 部 : 老人 下 台 ， 新 人 上 人 台 


例如 ， 具 有 百年 历史 的 世界 知名 的 美国 农业 部 ， 它 扶持 的 农业 专科 学 校 遍 布 美国 。1020 世 纪 60 年 代 ， 美 国 农业 部 开始 了 一 
场 绿色 革命 ， 使 用 化 学 杀 虫 剂 和 除草 剂 ， 建 造 了 大 量 水 坝 蓄 水 灌溉 干枯 的 土地 。 农 业 科 学 家 的 发 现 极 大 地 提高 了 亩 产量 ， 因 此 消 
除 饥 钱 的 问题 有 望 实现 。 全 世界 都 在 为 这 种 奇迹 般 的 成 就 欢呼 ， 美 国 农业 部 也 坚信 ， 自 己 正 走 在 正确 的 道路 上 。 


然而 ， 很 快 ， 消 费 者 和 环保 主义 者 开始 注意 到 一 些 始 料 未 及 的 副作用 : 11 化 学 杀 虫 剂 与 除草 剂 的 使 用 、 滥 伐 森 林 、 水 土 流失 
以 及 盐 渍 化 已 经 污染 了 河流 与 土地 。1“ 一 开始 ， 传 统 严谨 的 美国 农业 部 无 视 这 些 批评 ， 它 秉承 一 个 基本 格言 : “东西 没 坏 ， 不 必 
修理 。” 当 民怨 昂 沸 ， 四 面 楚歌 的 农业 科学 界 不 知 所 措 ， 只 能 严阵以待 。 

在 美国 农业 部 坚持 它 的 看 起 来 行 之 有 效 的 技术 时 ， 其 他 行业 也 没 闲 着 。 化 学 、 生 物 及 物理 专业 的 非 农业 科学 家 开始 将 注意 力 
转向 农业 问题 。 农 业 科学 家 沉迷 于 长 期 以 来 所 取得 的 成 功 经 验 ， 输 给 了 这 些 具有 奇怪 的 新 思想 和 新 技术 的 “ 跨 学 科 ” 的 人 。 
1972 年 ， 美 国 国家 研究 委员 会 13 发 表 了 对 传统 农业 科学 的 尖锐 择 击 ， 导 致 农业 研究 部 门 为 了 再 现 卓越 ， 努 力 奋斗 了 20 多 年 。 


这 里 面 传达 的 信息 再 清楚 不 过 。 一 个 组 织 ， 如 果 总 是 沉迷 于 过 去 的 技术 ， 那 么 将 来 就 会 发 现 自己 处 于 严重 ， 甚 至 致命 的 追赶 
模式 之 中 。14 这 些 信息 告诉 我 们 : “成 功 传递 的 都 是 错误 的 信息 。” 


个 人 技能 的 创新 : 管理 高 科技 项 目 


美国 农业 部 的 经 验 也 适用 于 个 人 领导 力 的 问题 。 在 第 1 章 和 第 5 章 中 ， 我 提 到 的 成 就 方式 是 用 来 实现 目标 的 个 人 技能 。 无 论 
是 曾 依靠 直接 型 成 就 方式 还 是 天 系 型 成 就 方式 获得 成 功 ， 领 导 者 都 会 发 现 ， 要 想 领 导 21 世 纪 的 组 织 ， 上 述 个 人 技能 完全 不 够 。 


虽然 听 起 来 可 能 有 些 冒 险 ， 但 是 运用 工具 型 及 关系 型 成 就 方式 可 以 让 我 们 更 为 熟悉 的 三 种 成 就 方式 ， 即 内 在 型 、 竞 争 型 、 权 
力 型 焕发 新 的 活力 ， 这 三 管 齐 下 是 获得 创新 的 方法 。 采 用 新 的 成 就 方式 本 身 就 意味 着 创新 ;这 些 新 的 领导 方式 反 过 来 ， 会 激发 被 
领导 者 及 曾 为 竞争 者 的 合作 者 的 创新 意识 和 责任 感 。 


新 的 个 人 领导 技能 是 非常 重要 的 ， 高 科技 行业 就 提供 了 一 个 很 好 的 例子 。 高 科技 的 研发 部 门 需要 经 常 处 理 复杂 且 不 规律 的 项 
目 ， 这 些 项 目 处 处 需要 创新 。E.C. 威 廉 姆 斯 (E.C.Williams) 1? 的 研究 结果 阐述 了 在 上 述 情况 下 ， 新 的 领导 技能 如 何 发 挥 作用 。 
他 研究 了 获得 美国 国防 部 合约 的 七 家 企业 ， 并 发 现 ， 管 理 人 员 能 按时 完成 大 型 的 科技 项 目 并 不 超出 预算 ， 其 中 有 100 多 个 因素 在 
起 作用 。 


传统 的 管理 方法 认为 ， 必 须 严格 管控 大 型 项 目 。 但 是 ， 威 廉 姆 斯 发 现 ， 项 目的 规模 越 大 ， 以 管理 层 控制 来 保证 项 目 成 功 的 效 
果 就 越 差 。 相 比 工 具 型 控制 ， 领 导 方 式 更 能 促使 复杂 项 目 获 得 成 功 。 威 廉 姆 斯 的 研究 表明 ， 事 实 上 ， 个 人 型 领导 方式 及 依赖 型 领 
导 方 式 才 是 成 功 的 重要 保证 。 (通过 这 两 种 方式 ， 管 理 者 可 以 以 个 人 魅力 吸引 和 激励 团队 成 员 ， 并 把 执行 项 目的 任务 留 给 他 们 去 
完成 。) 

还 有 一 个 让 人 竺 看 之 下 感到 意外 的 发 现 : 管理 者 的 代理 行为 通常 对 项 目 结果 有 积极 的 影响 ， 教 励 和 赞扬 比 直接 的 控制 管理 更 
容易 成 功 。 


威廉 姆 斯 还 有 一 个 出 人 意料 的 有 趣 发 现 : 尽管 电脑 软件 很 复杂 ， 但 是 专业 的 技术 培训 与 成 功 的 电脑 操作 效果 负 向 相关 。 换 名 
话说 ， 整 合 型 领导 者 比 技术 型 领导 者 更 重要 。 面 对 复杂 的 大 型 项 目 ， 依 赖 型 管理 者 信任 员工 ， 让 他 们 自行 处 理 项 目 ， 不 进行 细节 
引导 和 | 监控， 反而 更 容易 获得 成 功 。 


对 于 大 型 项 目 而 言 ， 事 无 巨细 的 管理 是 一 种 徒劳 的 尝试 ， 因 为 其 中 涉及 太 多 的 人 和 太 多 的 细节 。 相 反 ， 激 发 出 全 体 人 员 的 责 
任 感 和 创意 更 有 可 能 成 功 。 让 一 线 员 工 有 主人 翁 意 识 和 自豪 感 可 以 增强 他 们 的 动力 ， 也 激励 着 团队 成 员 在 未 知 领域 寻找 创新 的 解 
决 办 法 。 威 廉 姆 斯 发 现 ， 使 用 第 二 阶段 的 权力 型 方式 的 管理 者 事 无 巨细 、 严 加 管控 ， 最 后 反而 不 太 可 能 成 功 完成 项 目 。 


竞争 型 管理 方式 也 不 起 作用 。 管 理 者 总 想 证 明 自 己 的 能 力 高 于 众人 ， 并 把 自己 的 需求 置 于 项 目 之 上 ， 因 此 很 难得 到 团队 的 支 
持 。 事 实 上 ， 运 用 竞争 型 和 权力 型 两 种 领导 方式 很 难 完成 复杂 的 大 型 高 科技 项 目 。 上 文 提 到 的 七 家 企业 ， 领 导 者 均 使 用 了 整合 型 
领导 方式 ， 因 而 获得 了 成 功 。 


总 之 ， 第 三 阶段 的 领导 者 面临 强大 的 组 织 挑战 ， 要 重新 点 燃 支 持 者 的 激情 ， 要 应 对 新 员工 、 新 组 织 形式 和 新 海外 员工 及 利益 
相关 人 所 具有 的 多 元 性 。 各 个 层次 都 需要 创新 ， 而 技术 迅猛 发 展 带 来 的 革新 本 身 又 为 组 织 的 领导 者 带 来 了 新 的 问题 。 

为 了 应 对 这 些 挑 战 ， 领 导 者 需要 对 他 们 的 个 人 技能 进行 适当 的 改进 ， 也 就 是 要 改变 他 们 为 了 达到 目标 而 选择 的 成 就 方式 。 创 
业 家 和 内 部 创业 家 虽然 具备 跨 入 第 三 阶段 的 能 力 ， 但 前 提 是 他 们 可 以 融入 整合 型 领导 者 必要 的 协同 层次 。 


美国 的 组 织 能 产生 整合 型 领导 者 吗 


美国 的 组 织 有 没有 可 能 在 高 层 或 其 他 层级 激励 出 整合 型 领导 者 呢 ? 组 织 的 各 级 成 员 有 没有 可 能 学 习 到 整合 型 领导 者 的 技能 
Ne? 他 们 能 否 至 少将 直接 型 、 工 具 型 、 关 系 型 中 的 一 些 策略 结合 起 来 呢 ? 高层 管 理 者 是 不 是 比 组 织 中 的 其 他 人 看 起 来 更 像 整 合 型 
领导 者 呢 ? 





在 1984 ~ 1995 年 ， 我 们 在 克 莱 蒙 特 研究 生 大 学 的 德 鲁 克 管 理 研 究 生 院 做 了 一 项 针对 成 就 方式 的 大 型 研究 ， 其 中 有 些 线索 值 
得 深究 。 我 们 收集 了 超过 8500 名 企业 员工 的 数据 ， 有 高 层 管理 者 ， 有 非 专 业 、 非 管理 层 的 普通 办 事 员 。 所 有 人 都 填写 了 “L-BL 
成 就 方式 调查 表 ”，16 其 中 包含 45 个 问题 ， 旨 在 了 解 他 们 使 用 九 种 成 就 方式 的 频率 。 这 里 我 们 讨论 的 是 针对 美国 5100 多 名 1 中 
高 层 管理 者 的 研究 发 现 ， 其 中 包括 3126 名 男性 ，2041 名 女性 。 


高 层 管理 者 的 成 就 方式 


首先 ， 我 们 来 看 看 关于 高 层 管理 者 的 好 消息 ， 他 们 的 成 就 方式 组 合 给 了 我 们 些许 鼓舞 。 第 二 阶段 的 领导 者 大 多 限于 直接 型 成 
就 方式 ，“〈 即 内 在 型 方式 、 竞 争 型 方式 和 权力 型 方式 ) ， 这 些 高 层 管理 者 则 与 之 相反 ， 他 们 将 高 层次 的 内 在 型 方式 、 权 力 型 方式 
与 低层 次 的 关系 型 成 就 方式 〈 即 合作 型 方式 、 贡 献 型 方式 和 同感 型 方式 ) 结合 起 来 。 简 言 之 ， 这 些 高 层 管理 者 完全 可 以 大 权 在 
握 ， 但 是 他 们 更 知道 如 何 分 配 权 力 ， 如 何 提供 技术 和 政治 上 的 帮助 ， 以 及 如 何 鼓 励 他 人 。 他 们 认为 ， 相 比 传统 的 绝对 权力 和 竞 
争 ， 协 作 更 有 助 于 完成 任务 。 


事实 上 ， 关 于 竞争 的 发 现 既 有 趣 又 出 人 意料 。 这 1100 名 高 层 管理 者 的 竞争 层次 高 于 组 织 内 六 名 较 低 层级 的 员工 ， 但 是 他 们 
给 竞争 型 方式 的 打分 却 出 人 意料 的 低 : 在 九 种 方式 中 位 列 第 八 位 ， 仅 略 高 于 社会 型 方式 。 如 果 事 实 如 此 ， 我 们 应 该 担心 ， 这 些 领 
导 者 看 起 来 非常 反对 竞争 型 方式 。 





合作 型 、 贡 献 型 和 同感 型 三 种 方式 的 得 分 几乎 与 内 在 型 和 权力 型 方式 的 得 分 一 样 高 。 在 工具 型 的 所 有 方式 中 ， 依 赖 型 是 这 些 
高 层 管理 者 最 为 偏爱 的 。 尽 管 他 们 将 这 种 能 有 效 激 发 责任 感 的 方式 排 在 第 六 位 ， 但 高 层 管理 者 的 投票 数 明显 超过 其 他 层级 的 员 
工 。 


坏 消息 则 是 ， 高 层 管理 者 对 个 人 型 及 社会 型 的 评分 远 低 于 内 在 型 及 权力 型 ， 他 们 也 把 这 两 种 方式 排 在 三 种 关系 型 方式 之 后 。 
实际 上 ， 高 层 管理 者 以 下 的 三 个 组 织 层级 (中 层 管理 者 、 一 线 主管 和 非 管理 专业 人 员 ) 对 个 人 型 的 评分 都 比 他 们 高 。 


这 些 研究 结果 显示 ， 如 果 高 层 管理 者 想 要 激发 同事 的 积极 性 ， 更 多 的 是 依靠 他 们 的 职权 以 及 人 事 关 系 。 遗 憾 的 是 ， 他 们 忽略 
了 个 人 型 包括 的 魅力 、 戏 剧 效果 等 巨大 能 量 。 


更 糟糕 的 是 ， 在 这 些 高 层 管理 者 看 来 ， 社 会 型 方式 是 最 不 受 欢 迎 的 选项 ， 尽 管 他 们 给 出 的 分 数 比 低 层级 的 人 员 高 。 虽 然 该 方 
式 是 整合 型 领导 者 建立 关系 网 络 、 经 莒 非 正式 系统 的 关键 ， 但 这 些 企业 领导 者 并 不 喜欢 。 可 惜 的 是 ， 社 会 型 方式 在 所 有 的 组 织 层 
级 都 不 受 欢迎 。 


总 而 言 之 ， 企 业 的 高 层 管理 者 与 他 们 的 前 辈 一 样 ， 更 喜欢 “我 说 了 算 ” 的 管理 方法 。 但 是 ， 他 们 似乎 能 够 抑制 自己 的 竞争 欲 
望 ， 提 高 自己 帮助 他 人 实现 目标 的 能 力 ， 因 此 ， 我 们 有 理由 持 乐 观 态度 。 


这 些 高 层 管理 者 非常 适应 团队 合作 的 方式 。 该 研究 中 的 高 层 管理 者 表示 ， 他 们 花 了 相当 多 的 时 间 帮 助 别 人 完成 任务 ， 有 时 扮 
演 幕 后 英雄 ， 当 然 也 发 挥 导师 作用 。 但 说 到 工具 型 时 ， 如 我 们 所 见 ， 这 些 高 层 管理 者 都 比较 犹豫 。 而 正 是 这 些 方 式 能 帮助 领导 者 
吸引 文 持 者 ， 发 展 关系 网 络 ， 并 处 理 复杂 的 非 正式 关系 。 幸 运 的 是 ， 对 于 能 够 激发 员工 责任 感 和 忠诚 度 并 释放 其 创造 力 的 依赖 型 
方式 ， 这 些 高 层 管理 者 似乎 愿意 尝试 。 


中 层 管 理 者 的 成 就 方式 


中 层 管 理 者 的 成 就 方式 与 高 层 管理 者 极为 相似 。 他 们 与 高 层 管理 者 一 样 ， 将 内 在 型 方式 和 权力 型 方式 排 在 其 他 成 就 方式 之 
前 ， 为 第 一 等 级 ;第 二 等 级 为 贡献 型 、 合 作 型 及 同感 型 方式 。 有 证 据 显示 ， 在 关系 型 成 就 方式 中 ， 中 层 管 理 者 喜欢 贡献 型 多 过 依 
赖 型 或 合作 型 。 也 就 是 说 ， 比 起 充当 导师 或 组 员 ， 他 们 更 愿意 帮助 他 人 完成 任务 。 他 们 会 觉得 自己 没有 时 间 、 能 力 和 经 验 ， 更 没 
有 正式 地 位 来 充当 他 人 的 导师 。 





传统 观点 却 这 样 认为 ， 中 层 管 理 者 对 合作 型 缺乏 兴趣 是 因为 他 们 还 在 组 织 的 阶梯 上 向 上 攀 息 ， 努 力 让 自己 在 小 组 中 脱 颖 而 
出 。 据 此 可 以 推断 ， 与 高 层 管理 者 相 比 ， 中 层 管理 者 倾向 于 采取 较为 自私 、 有 利于 竞争 的 方式 ， 然 而 研究 结果 却 并 非 如 此 。 实 际 
上 ， 中 层 管理 者 的 好 胜 心 低 于 高 层 管理 者 ， 更 令 人 意外 的 是 ， 中 层 管理 者 对 竞争 行为 表现 出 的 厌恶 更 甚 于 高 层 管理 者 。 


在 我 们 考虑 性 别 影响 时 ， 研 究 结果 具有 巨大 差异 。 在 第 11 章 中 我 将 会 谈 到 ， 男 性 和 女性 对 竞争 的 看 法 具有 较 大 分 上 层 ， 高 层 
和 中 层 的 女性 管理 者 都 将 竞争 型 方式 排 在 最 后 ; 中 层 和 高 层 的 女性 管理 者 拒绝 竞争 比 男性 管理 者 更 彻底 。 


在 男性 管理 者 这 一 组 中 ， 中 层 管理 者 对 竞争 的 喜好 远 低 于 高 层 管理 者 ， 却 远 高 于 他 们 的 女性 中 层 同 事 ; 这 种 差别 仅 在 男性 组 
中 存在 。 也 就 是 说 ， 女 性 组 极度 不 喜欢 竞争 ， 以 至 于 在 中 高 层 领导 者 之 间 没有 任何 差别 。 


另 一 个 有 趣 的 差别 体现 在 已 经 到 达 管 理 层 顶端 的 领导 者 和 正在 奋力 向 上 侈 爬 的 领导 者 之 间 。 中 层 管理 者 使 用 个 人 行为 的 频率 
远 超过 高 层 管理 者 。 中 层 管理 者 通常 通过 个 人 技巧 ， 而 非 竞争 来 获取 组 织 中 的 地 位 。 他 们 尽力 展现 自己 的 魅力 ， 利 用 自己 的 才 
智 、 人 际 交往 能 力 、 教 育 背 景 以 及 曾经 的 职位 谋求 认同 。 


这 里 也 同样 存在 性 别 差异 ， 女 性 中 层 管理 者 使 用 个 人 型 不 如 男性 那么 自如 。 但 是 ， 比 起 高 层 管理 人 员 ， 不 论 男 女 ， 这 些 女性 
中 层 管 理 者 明显 更 愿意 使 用 个 人 型 方式 。 


中 层 管理 者 使 用 依赖 型 的 情况 显然 与 高 层 完全 不 同 。 与 高 层 管理 者 相 比 ， 他 们 不 太 可 能 把 重要 任务 全 权 交 予 下 属 完成 而 不 加 
以 监督 。 或 许可 能 由 于 这 些 管理 者 仍 在 升 职 路 上 ， 他 们 很 难 将 一 些 影 响 自己 升 职 的 重要 业务 委托 给 他 人 完成 。 


这 些 研 究 结果 展现 了 现代 企业 里 中 高 层 管理 者 选择 成 就 方式 的 异同 点 。 中 高 层 管理 者 愿意 使 用 内 在 型 、 权 力 型 方式 以 及 关系 
型 方式 中 的 合作 型 、 贡 献 型 和 同感 型 方式 。 另 外 ， 他 们 也 一 致 抵制 竞争 型 及 社会 型 方式 。 





高 层 管理 者 更 愿意 使 用 依赖 型 ， 将 任务 委托 给 他 人 完成 ; 中 层 管 理 者 则 偏爱 工具 型 ， 而 非 将 任务 交 予 他 人 。 我 们 或 许可 以 这 
么 理解 这 种 偏爱 : 由 于 没有 组 织 权 威 可 依靠 ， 中 层 管理 者 认为 自身 的 内 在 资源 更 可 靠 。 一 旦 被 组 织 赋予 了 足够 的 权力 ， 升 级 为 高 
层 管理 者 ， 他 们 可 能 会 不 再 依赖 于 自身 资源 。 


或 许 我 们 可 以 将 高 层 管理 者 减少 使 用 个 人 模式 的 行为 解读 为 “身份 象征 ” ， 至 少 一 部 分 可 以 这 样 理解 。 一 旦 获得 “晋升 ”， 
一 个 人 就 会 使 用 新 的 职权 来 彰显 地 位 ， 而 非 个 人 影响 。 想 要 验证 这 种 说 法 是 否 正确 ， 方 法 之 一 是 观察 没有 监督 职责 的 人 ， 比 如 非 
管理 岗位 的 专业 技术 人 员 。 这 群 人 在 专业 上 备 受 好 评 ， 但 缺少 组 织 权威 。 有 趣 的 是 ， 专 业 技 术 人 员 将 个 人 型 方式 排 在 第 三 位 ， 比 
中 高 层 管理 者 的 排名 都 要 靠 前 。 如 果 我 们 再 顺 着 组 织 层级 往 下 看 ， 办 事 员 、 非 专业 非 管理 岗位 员工 对 个 人 型 方式 的 排名 均 高 过 管 
理 者 。 办 事 员 将 其 排 在 第 四 位 ， 非 专业 非 管理 岗位 员工 将 其 排 在 第 五 位 。 


这 些 研究 结果 显示 ， 随 着 人 们 在 组 织 阶梯 上 越 代 越 高 ， 他 们 越 来 越 少 依靠 自身 魅力 来 获得 帮助 。 显 然 ， 整 合 型 领导 力 中 个 人 
型 成 就 方式 所 需要 的 技能 存在 于 组 织 底层 中 。 随 着 职场 地 位 的 提高 ， 人 们 开始 把 个 人 技能 丢 在 一 边 ， 转 向 高 级 职位 所 带 来 的 更 为 
正式 的 职权 。 

不 可 否认 ， 仅 依靠 个 人 的 非凡 魅力 具有 一 定 的 风险 。 在 组 织 层级 比较 低 的 时 候 ， 由 于 利害 关系 不 明显 ， 人 们 更 愿意 ， 有 时 候 
也 不 得 不 冒 这 个 险 。 当 组 织 实行 紧缩 政策 ， 收 入 可 观 的 高 级 职位 开始 减少 。 不 要 忘 了 旧 的 企业 标识 一 灰色 的 法 兰 绒 套 装 、 葵 
谨 顺 从 ， 在 传统 意义 上 都 象征 着 对 管理 风险 的 规避 。18 





我 们 的 管理 者 有 成 为 整合 型 领导 者 的 资质 吗 


我 说 过 ， 整 合 型 领导 者 需要 运用 所 有 的 九 种 成 就 方式 ， 特 别 是 工具 型 。 鉴 于 上 面 的 研究 结果 ， 任 何 组 织 层级 的 管理 者 都 有 成 
为 整合 型 领导 者 的 资质 吗 ? 如 我 前 面 所 说 ， 好 消息 是 至 少 各 层级 的 领导 者 能 灵活 使 用 直接 型 中 的 两 种 方式 及 关系 型 中 的 所 有 方 
式 ; 对 于 较为 生 琉 的 依赖 型 和 个 人 型 方式 的 使 用 ， 则 取决 于 管理 者 的 层次 。 


人 们 似乎 能 渐渐 学 会 使 用 依赖 型 ， 可 惜 的 是 ， 他 们 会 放弃 使 用 个 人 型 方式 。 但 最 令 人 头疼 的 是 ， 人 们 对 社会 型 方式 的 应 用 严 
重 不 足 ， 而 这 种 模式 在 互 依 共存 的 背景 下 绝对 重要 。 它 是 建立 关系 网 络 的 最 好 方式 ， 有 了 关系 网 络 ， 就 可 以 建立 各 种 联盟 。 


尽管 美国 社会 大 力 推崇 竞争 ， 但 竞争 型 方式 已 经 不 再 受 欢 迎 ， 有 较 大 可 能 性 是 因为 组 织 更 推崇 团队 合作 。 在 第 三 阶段 的 世界 
里 ， 可 能 ， 只 是 有 可 能 ， 不 会 有 太 多 的 人 关注 和 在 意 竞争 行为 ， 当 领导 者 能 够 将 工具 型 方式 与 已 经 形成 的 直接 型 和 关系 型 方式 结 
合 起 来 ， 这 种 可 能 性 会 有 所 提高 ， 当 然 ， 这 仅仅 是 可 能 。 总 体 说 来 ， 使 用 整套 的 成 就 方式 是 整合 型 领导 者 的 最 好 选择 。 

总 之 ， 根 据 我 们 的 研究 结果 ， 企 业 要 想 在 发 展 整合 型 领导 者 ， 特 别 是 在 工具 型 策略 的 使 用 上 取得 成 功 ， 还 有 很 长 的 路 要 走 。 
从 我 们 的 研究 结果 来 看 ， 内 在 型 、 权 力 型 、 合 作 型 、 贡 献 型 和 依赖 型 方式 的 使 用 情况 良好 。 工 具 型 成 就 方式 非常 适用 于 互 依 共存 
的 环境 ， 其 中 ， 依 赖 型 似乎 是 高 层 管理 者 的 特权 ; 个 人 型 是 职权 不 多 的 普通 员工 的 首选 。 很 少 有 人 承认 ， 他 们 愿意 使 用 或 确实 使 
用 了 竞争 型 或 社会 型 。 我 们 同时 进行 了 观察 研究 ， 观 察 者 可 以 确认 受 访 人 的 报告 属实 。 19 








为 了 在 各 个 管理 层级 推行 这 些 模式 ， 我 们 可 以 考虑 利用 组 织 文化 和 奖励 制度 来 鼓励 使 用 新 策略 。 否 则 ， 一 旦 人 们 在 组 织 中 达 
到 较 高 的 职位 ， 他 们 就 会 放弃 从 底层 中 学 到 的 知识 ， 特 别 是 关于 工具 型 成 就 方式 的 知识 。 


虽然 企业 高 层 管 理 者 已 经 开始 使 用 依赖 型 成 就 方式 ， 但 若 没 有 激励 机 制 ， 这 种 方式 很 难 在 整个 组 织 里 推行 ， 而 个 人 型 中 的 领 
袖 魅 力 、 刺 激 及 灵感 也 无 法 进入 高 管 层 。 也 许 随 着 向 第 三 阶段 转型 的 要 求 越 来 越 迫 切 ， 组 织 重视 工具 型 成 就 方式 的 好 处 就 会 突显 
出 来 被 广泛 认可 。 高 层 管 理 者 更 愿意 运用 他 们 在 中 层 职 位 上 使 用 过 的 成 就 方式 进行 管理 。 
组 织 的 成 就 方式 : 文化 、 价 值 观 、 奖 励 和 间断 性 

到 目前 为 止 ， 本 章 都 是 在 着 重 讨论 个 人 特点 及 其 成 就 方式 。 不过， 组 织 也 有 特别 的 成 就 方式 ， 它 们 或 有 意 或 无 意 地 将 组 织 的 
文化 灌输 给 组 织 成 员 。 也 就 是 说 ， 组 织 奖励 某 种 行为 方式 ， 忽 视 或 惩罚 其 他 的 行为 方式 。“20 


除了 传统 、 信 仰 和 惯例 ， 组 织 的 成 就 方式 是 组 织 文 化 的 一 个 重要 组 成 部 分 。 这 些 内 容 反 映 了 组 织 的 价值 观 ， 组 织 成 员 也 因此 


形成 对 自己 行为 的 预期 。 这 些 预 期 的 行为 反 过 来 又 形成 了 组 织 的 奖励 制度 ， 即 鼓励 成 员 的 某 些 行为 ， 否 定 其 他 行为 。 组 织 成 就 方 
式 的 组 合 可 以 让 我 们 迅速 了 解 组 织 的 文化 和 用 来 推行 文化 的 奖励 制度 ， 还 可 以 指出 对 于 不 同 的 个 人 技能 所 给 予 的 奖励 过 高 或 是 过 
低 。 


成 就 方式 偏好 的 间断 性 
从 组 织 成 就 方式 的 组 合 中 ， 我 们 可 以 看 出 四 种 可 能 产生 的 间断 性 。 
1. 个 人 行为 与 组 织 规则 不 一 致 ; 
2. 个 人 与 组 织 角色 不 一 致 ; 
3. 个 人 偏好 的 方式 与 现 有 团队 成 员 或 有 望 加 入 团队 的 成 员 的 偏好 方式 不 一 致 ; 
4. 组 织 领导 者 下 达 的 信息 在 不 同 部 门 之 间 的 理解 不 一 致 。 


通过 分 析 这 些 成 就 方式 的 不 一 致 ， 我 们 可 以 修正 或 至 少 了 解 这 些 方式 。 
组 织 文化 和 个 人 成 就 方式 


组 织 文化 既 可 以 安抚 成 员 又 可 以 控制 成 员 。“ 1 组 织 为 成 员 建 立 良 好 的 环境 ， 让 成 员 适 应 组 织 生 活 ， 承 认 他 们 的 身份 ， 这 是 安 
抚 作用 ; 同时 ， 明 确 组 织 认 可 及 鼓励 的 做 事态 度 以 及 行为 范畴 ， 这 是 控制 作用 。 组 织 里 的 新 人 很 快 会 发 现 ， 破 坏 文化 规范 无 疑 是 
自 绝 后 路 。 


组 织 文化 影响 力 大 、 渗 透 性 强 ， 却 很 难说 清楚 。 文 化 就 像 空气 : 它 就 在 你 身边 ， 可 你 却 抓 不 住 它 ， 但 它 是 真实 存在 的 。 一 踏 
进 组 织 的 大 门 ， 我 们 就 能 感受 到 它 的 文化 。 某 个 高 科技 组 织 可 能 有 一 套 明确 的 着 装 和 行为 准则 ， 它 为 传统 的 规则 行为 而 骄傲 ; 而 
另 一 家 企业 则 可 能 执着 于 无 规则 的 氛围 。 这 种 文化 的 差别 都 可 以 体现 在 组 织 成 就 方式 的 组 合 中 。 


新 进入 组 织 的 成 员 很 快 就 会 了 解 新 文化 中 明确 的 和 暗含 的 价值 观 与 规则 。 他 们 很 快 就 明白 ， 融 入 组 织 文化 的 人 比 标新立异 的 
人 更 可 能 获得 回报 。 从 成 就 方式 的 角度 来 说 ， 如 果 个 人 的 成 就 方式 无 法 融入 组 织 ， 即 使 不 被 开除 ， 也 必定 会 遇 到 巨大 的 困难 。 


一 些 组 织 只 看 重 少数 成 就 方式 ， 而 有 些 组 织 则 看 重 多 种 成 就 方式 。 一 些 组 织 重视 竞争 行为 和 追逐 权力 行为 ， 有 些 组 织 则 重视 
团队 精神 、 协 商 协作 、 关 系 网 络 和 指导 。 而 有 的 组 织 却 会 或 许 主动 或 许 无 意识 地 对 有 上 述 行为 的 员工 施 以 惩戒 。 甚 全 ， 员 工 有 时 
候 虽 然 察觉 了 他 们 的 行为 不 符合 组 织 的 要 求 ， 却 不 知道 为 什么 不 符合 要 求 ， 也 不 知道 应 该 怎么 做 才能 符合 。 


我 曾经 在 斯 坦 福 商 学 院 组 织 了 名 为 “管理 你 的 职业 生涯 日 ”的 校友 研讨 会 ， 主 题 是 领导 力 和 成 就 方式 。 研 讨 会 开始 之 前 ， 每 
个 人 都 会 填写 “L-BL 成 就 方式 调查 表 ”。 接 着 ， 我 们 讨论 了 基础 的 领导 方式 ， 以 及 个 人 的 成 就 方式 和 他 所 在 组 织 看 重 的 方式 之 
间 的 契合 程度 。 


之 后 ,一 位 我 不 记得 名 字 的 女性 找到 我 ， 她 是 一 个 大 型 卫生 维护 组 织 的 总 裁 助理 。 她 向 我 吐露 了 一 个 秘密 : 


你 知道 吗 ? 我 一 直觉 得 自己 融 不 进 企业 ， 但 不 知道 为 什么 。 现 在 我 知道 了 。 他 们 希望 所 有 人 都 与 别人 合作 ， 不 要 与 众 不 同 ， 或 者 在 任何 方面 脱 
管控 。 如 果 你 想 要 表达 不 同 的 意见 ， 他 们 就 会 觉得 你 缺乏 团队 精神 。 但 是 我 喜欢 尝试 ， 不 喜欢 等 到 整 组 人 步调 一 致 才 行 动 。 我 不 能 畅 所 欲 
为 了 相处 融 治 而 努力 ， 这 一 点 让 我 感到 室 息 。 








































































































几 个 月 以 后 ,我 听 说 她 离开 了 原来 的 企业 去 寻找 更 适合 她 的 组 织 。 如 果 她 能 先 明 确 察觉 自己 的 成 就 方式 与 组 织 的 成 就 方式 并 
不 匹配 ， 她 本 可 以 和 老板 更 有 建设 性 地 解决 这 种 矛盾 ， 这 个 组 织 可 能 还 有 其 他 人 也 感受 到 这 种 矛盾 。 因 此 ， 使 用 整合 型 领导 力 可 
以 明确 组 织 的 价值 观 与 预期 ， 对 组 织 成 员 及 领导 者 都 会 产生 有 益 的 效果 。 


个 人 成 就 方式 和 组 织 角色 


上 述 例子 中 ， 由 于 个 人 的 成 就 方式 与 组 织 认同 的 不 一 致 产生 了 间断 性 ， 而 个 人 的 成 就 方式 与 其 在 组 织 中 的 角色 不 匹配 也 会 引 
起 类 似 的 分 层 。 一 个 合作 型 的 人 可 能 很 难 完成 一 份 比如 销售 经 理 这 样 需要 竞争 的 工作 。 由 于 对 角色 的 预期 通常 通过 组 织 文化 表现 
出 来 ， 因 此 很 难 确定 谁 应 该 做 什么 。 由 于 角色 预期 与 组 织 文 化 相互 融合 ， 很 难 区 分 ， 因 此 ， 包 括 其 中 所 有 单个 成 就 方式 的 整合 领 
导 力 模型 则 是 前 明 两 者 区 别 的 良好 方法 。 


个 体 间 的 间断 性 : 当前 与 未 来 的 团队 成 员 身份 


整合 领导 力 模型 突出 了 个 人 与 同事 之 间 成 就 方式 的 异同 。 举 个 例子 ， 假 设 一 位 中 层 管理 人 员 约 翰 ` 琼 斯 的 成 就 方式 与 现在 所 
在 团队 的 集体 方式 相 矛 盾 ， 该 如 何 处 理 ” 再 有 ， 如 果 他 想 跻身 高 层 ， 而 他 的 成 就 方式 又 与 高 级 管理 者 的 方式 相 矛 盾 ， 这 又 该 如 何 
处 理 ? 


就 个 人 成 就 方式 与 集体 成 就 方式 的 匹配 而 言 ， 女 性 中 层 管理 者 的 研究 数据 体现 了 一 种 矛盾 。 相 比 男 性 同事 ， 女 性 的 关系 型 方 
式 得 分 更 高 ， 竞 争 型 方式 得 分 较 低 。 她 们 的 成 就 方式 通常 被 认为 不 适合 于 高 层 管理 岗位 ， 因 为 竞争 性 不 够 。 因 此 ， 女 性 中 层 管 理 
者 很 难 被 提升 到 高 层 职位 。 矛 盾 就 体现 在 这 一 点 : 一 旦 被 提升 为 高 层 管理 人 员 ， 她 们 的 男性 同事 就 开始 学 习 减 少 使 用 竞争 型 方 
式 ， 倾 向 于 使 用 关系 型 中 的 技巧 。 结 果 就 是 ， 这 些 获 得 晋升 的 男性 最 终 成 了 企业 中 的 “ 变 装 者 ”， 行 为 上 更 像 被 他 们 淘汰 掉 的 女 
性 。 


组 织 信息 : 混合 信息 和 误 读 信息 


组 织 的 某 些 间断 性 源 自 领导 者 给 他 们 的 下 属 发 布 的 信息 。 领 导 者 有 意 或 无 意 地 持续 向 下 属 传递 各 种 信号 ， 内 容 是 他 们 所 期 望 
的 成 就 方式 。 然 而 ， 这 些 信号 必须 通过 下 属 的 感知 过 滤器 ， 这 些 过 滤器 是 强大 的 现实 解读 工具 。 最 终 决 定 我 们 行为 反应 的 不 是 领 
导 者 发 出 的 信号 ， 而 是 过 滤 后 的 信息 。 


不 笠 的 是 ， 领 导 者 发 出 的 期 待 某 种 成 就 方式 的 信号 总 是 被 误 读 ， 因 此 又 造成 了 新 层次 的 不 一 致 ， 这 一 点 也 不 难 理解 。 不 同 层 
级 的 领导 者 表达 的 信息 也 是 不 同 的， 信息 接收 者 的 理解 或 许 也 是 不 一 样 的 。 另 外 ， 不 同 部 门 的 人 也 会 根据 他 们 对 奖励 分 配 的 了 解 
对 所 接收 到 的 信息 有 不 同 的 解读 。 因 此 我 们 可 以 在 整合 领导 力 的 框架 下 ， 看 看 如 何 处 理 这 种 组 织 的 间断 性 。 


比如 ， 首 席 执 行 官 发 出 了 赞赏 团队 合作 的 信号 ， 而 不 同 的 团队 ， 特 别 是 要 处 理 不 同 任务 的 时 候 ， 对 这 个 信号 的 解读 也 不 同 。 
销售 部 门 会 将 这 个 信号 理解 为 鼓励 团队 成 员 共 享 与 客户 的 合约 ， 即 增加 使 用 社会 型 成 就 方式 ; 工程 部 会 将 信息 解读 为 支持 他 们 高 
度 协作 的 头脑 风暴 会 议 。 

当 该 信息 顺 着 组 织 层级 向 下 扩散 时 ， 可 能 会 得 到 各 种 不 同 的 解读 ， 情 况 就 会 变 得 更 加 复杂 。 下 面 这 个 例子 或 许可 以 解释 这 种 
沟通 问题 。 

在 一 所 文理 学 院 ， 校 长 和 副 校长 都 填写 了 组 织 成 就 方式 调查 表 (OAS!) 。 他 们 的 回答 显示 ， 首 先 ， 该 校 看 重合 作 型 行为 和 
依赖 型 行为 。22 这 种 行为 体现 在 教职员 工 间 的 高 度 合作 以 及 学 生 间 的 亲密 切磋 上 。 行 政 级 别 再 低 一 级 的 院 长 也 同意 ， 团 队 合作 值 
得 鼓励 ， 他 们 也 认为 依赖 型 行为 和 为 他 人 的 任务 做 贡献 同样 值得 表扬 。 

然而 ， 教 职员 工 对 这 一 组 织 信息 有 不 同 解读 。 他 们 相信 ， 校 方 希望 他 们 通过 发 表 论 文 ， 在 会 议 上 展示 研究 成 果 来 建立 学 术 声 
望 ， 即 采用 内 在 型 、 竞 争 型 及 个 人 型 等 方式 。 他 们 还 认为 学 校 鼓励 个 人 行为 及 追逐 权力 的 行为 ， 比 如 ， 在 专业 协会 或 学 校 委 员 会 
中 谋求 职务 。 





秘书 或 其 他 办 事 员 对 高 层 管理 者 期 待 的 成 就 方式 又 有 另 一 番 解读 。 他 们 认为 学 校 鼓 励 他 们 使 用 社会 型 建立 关系 网 络 ， 并 通过 
个 人 关系 网 络 完成 任务 。 结 果 ， 大 多 数 秘书 确实 通过 相互 的 私人 联系 摸 清 了 门道 。 实 际 上 ， 他 们 也 没有 别 的 渠道 学 会 如 何 准 备 学 
术 论 文 ， 如 何 处 理 出 差 收据 。 


仅 有 学 生 组 织 的 领袖 同意 正 、 副 校长 的 观点 ， 支 持 其 赞赏 的 成 就 方式 。 原 因 或 许 是 这 些 年 轻 的 领导 者 将 高 层 管理 者 视 为 偶 
像 ， 全 盘 接 受 他 们 的 价值 观 。 另 外 ， 学 生 领 袖 还 党 得 获得 控制 权 ， 及 采用 权力 型 方式 也 是 被 高 度 认 可 和 鼓励 的 ， 他 们 在 大 学 里 获 
得 的 成 功 就 是 证 据 。 


从 某 种 程度 上 说 ， 这 些 解读 都 是 正确 的 。 正 如 盲人 摸 象 一 般 ， 身 处 不 同 职 位 的 管理 者 也 应 该 “触摸 ”不 同 的 现实 。 顶 层 管理 
者 认为 他 们 的 奖励 制度 在 组 织 内 部 是 通用 的 ， 实 际 上 ， 不 同 领域 和 层级 的 奖励 是 由 不 同 的 成 就 方式 标尺 来 衡量 的 。 另 外 ， 第 三 阶 
段 世界 的 多 元 化 使 沟通 问题 加 剧 。 性 别 差 异 、 种 族 差异 、 民 族 差异 ， 以 及 背景 差异 形成 了 许多 文化 过 滤器 ， 而 组 织 信息 需要 通过 
这 所 有 的 过 滤器 才能 到 达 每 个 人 。 


组 织 领 导 者 需要 同 各 层级 的 领导 者 协商 来 处 理 这 些 不 同 的 解读 。 此 时 ， 整 合 领导 力 框架 非常 有 用 ， 可 以 不 带 偏见 地 审视 组 织 
所 有 成 员 的 需求 及 已 有 的 选择 。 整 合 领导 力 框架 专注 于 行为 而 非 个 人 特质 ， 还 有 助 于 鉴别 哪些 成 就 方式 应 该 被 推行 以 完成 组 织 任 
务 。 


间断 性 : 诊断 线索 


一 旦 确认 ， 这 些 不 同形 式 的 间断 ， 特 别 是 存在 于 整个 组 织 的 间断 ， 就 可 以 成 为 有 用 的 诊断 线索 。 比 如 ， 体 现 了 员工 与 组 织 之 
间 的 严重 差异 的 “生产 力 ”问题 或 “士气 ”问题 。 究 其 原因 ， 可 能 是 由 于 整体 的 个 人 成 就 方式 组 合 与 组 织 本 身 的 成 就 方式 人 存在 差 
异 。 再 经 过 细致 分 析 ， 我 们 会 发 现 组 织 领 导 者 用 了 不 合适 的 人 选 来 完成 组 织 任务 ， 或 错误 传达 了 他 们 认为 重要 的 行为 和 价值 观 。 
另外 ， 组 织 也 许 并 没有 让 新 员工 适应 组 织 的 预期 。 或 者 ， 尽 管 个 人 和 组 织 看 重 同样 的 行为 ， 但 个 人 带 给 组 织 的 收益 已 经 远 远 超出 
组 织 能 给 予 的 奖励 。 


在 某 些 情况 下 ， 领 导 需 要 知道 ， 这 些 间 断 所 导致 的 差异 到 底 有 多 大 ?这 意味 着 表现 太 好 还 是 太 糟 ”这 种 差异 是 普遍 人 存在 的 ， 
还 是 只 在 某 些 团队 内 部 存在 ? 如 果 任 其 发 展 ， 组 织 还 可 以 持续 多 久 ? 如 果 团 队 与 组 织 的 成 就 方式 存在 巨大 或 多 种 差异 ， 则 员工 内 
部 的 士气 常 有 问题 。 


对 个 人 的 影响 


我 们 的 研究 结果 表明 ， 成 就 方式 对 个 人 和 组 织 都 会 产生 影响 。 前 面 说 过 ， 如 果 个 人 的 成 就 方式 与 所 在 组 织 看 重 的 方式 相差 其 
远 ， 那 么 很 有 可 能 他 难以 得 到 正式 的 奖励 ， 如 升 职 、 加 薪 和 任务 选择 等 。 


与 组 织 的 成 就 方式 不 一 致 的 人 有 如 下 几 种 选择 。 第 一 ， 他 们 可 以 学 习 改进 自己 的 成 就 方式 ， 以 更 好 地 与 组 织 提倡 的 成 就 方式 
相 匹 配 。 要 做 到 这 一 点 需要 培训 ， 更 需要 改变 的 强烈 决心 。 当 然 ， 有 的 人 只 是 “屈服 ”或 “ 摸 清 了 门道 ”。 第 二 ， 他 们 可 以 试 着 
改进 组 织 的 奖励 制度 ， 这 就 意味 着 改变 整个 组 织 文化 以 满足 个 人 的 需求 。 许 多 首席 执行 官 想 这 样 做 ， 结 果 惨 淡 收 场 。 第 三 ， 一 
些 “ 分 歧 者 ”会 选择 离开 ， 寻 找 奖励 制度 更 适合 自己 的 组 织 。 


还 有 一 些 与 组 织 有 分 歧 的 人 非常 享受 自己 的 与 众 不 同 ， 认 为 这 是 一 种 主观 的 奖励 。 这 些 分 歧 者 能 感觉 到 他 们 不 被 组 织 重 视 或 
不 被 欢迎 ， 但 还 是 为 自己 独特 的 态度 和 风格 感到 自豪 。 实 际 上 ， 一 些 人 和 所 有 团队 都 格格 不 入 ， 他 们 通过 这 种 方法 证 明 自己 的 存 
在 。 从 社会 心理 学 来 说 ， 这 些 人 被 称 为 “惯性 偏 常 者 ”， 这 个 说 法 本 身 就 隐 含 强烈 的 价值 观 信息 。 


这 些 组 织 的 分 歧 者 通常 认为 自己 是 组 织 的 “良心 ”， 因 此 ， 他 们 的 表现 可 能 非常 优异 。 但 他 们 的 表现 无 法 得 到 组 织 的 奖励 ， 
因此 他 们 通常 有 自己 更 为 主观 的 一 套 衡 量 标准 。 


遵循 本 心 : 玛丽 露 的 案子 


我 到 达 克 莱 蒙特 研究 生 大 学 的 那 一 周 ， 一 位 公共 政策 专业 的 女生 (我 称 她 玛丽 露 ) 想 与 我 谈 谈 她 刚刚 完成 的 暑期 工作 。 玛 丽 


B277, WASA, DABS MM. BRP, Wwe RS EMR RAS aN FENER RARE, 


玛丽 露 告 诉 我 ， 一 开始 ， 想 到 能 用 公共 政策 的 专业 知识 帮助 “弱者 ”， 她 感到 非常 兴奋 。 然 而 ， 情 况 迅 速 恶 化 成 了 一 场 灾 
难 。 玛 丽 圳 描述， 工作 一 段 时 间 之 后 ， 她 发 现 ， 该 基金 会 做 出 了 许多 虚伪 不 当 的 决策 ， 当 她 试图 推动 基金 会 实现 目标 时 ， 她 遇 到 
了 冷漠 甚至 十 足 的 敌视。 


就 在 与 我 谈话 的 时 候 ， 玛 丽 露 正 努力 想 要 摆脱 痛苦 的 困境 。 基 金 会 将 她 的 实习 期 延长 了 六 个 月 ， 而 她 正在 为 如 何 选择 而 痛 
。 她 该 不 该 留 下 来 继续 推动 基金 会 完成 其 崇高 的 目标 ， 并 且 忍 受 其 他 人 的 敌意 和 故意 拖 慢 的 工作 效率 ? 还 是 找到 “更 好 ”的 组 
， 更 适合 的 职位 ? 最 终 玛丽 露 决定 换 到 另 一 家 社会 服务 组 织 ， 她 相信 ， 这 家 组 织 更 加 正直 ， 更 有 同情 心 。 


so H 
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大 约 四 个 月 之 后 ， 我 又 接 到 了 玛丽 露 的 电话 。 这 一 次 ， 她 发 现 ， 这 家 组 织 不 比 之 前 的 基金 会 强 多 少 。 玛 丽 露 再 一 次 被 视 为 异 
， 她 也 又 一 次 把 自己 看 作 了 组 织 的 良心 。 


Dk 


你 大 概 可 以 猜 到 后 面 的 故事 了 。 多 年 以 后 ， 当 地 报纸 报道 过 一 个 冲突 事件 ， 冲 突 的 一 方 是 一 个 少数 民族 群体 聚居 的 低 收 入 社 
区 ， 另 一 方 是 当地 的 一 所 私立 学 校 。 这 所 学 校 表示 要 驱逐 社区 居民 ， 占 用 社区 的 地 方 。 正 是 玛丽 露 领导 着 社区 居民 与 学 校对 峙 。 
虽然 她 不 是 社区 居民 ， 但 她 选择 站 在 他 们 这 边 ， 为 他 们 的 事业 出 力 。 我 们 可 以 想象 到 ， 玛 丽 露 对 学 校 计划 拆除 社区 感到 愤慨 ， 鼓 
动 社区 居民 反抗 驱逐 。 这 一 次 ， 小 大 卫 打 败 了 巨人 歌 利 亚 ， 成 功 打 败 了 私立 学 校 ， 打 败 了 争 强 好 胜 的 校长 ， 打 败 了 一 群 律师 。 


我 常常 起 起 玛丽 圳 不屈 不 挠 的 精神 和 为 他 人 需求 考虑 的 爱心 ， 她 努力 推动 她 到 过 的 组 织 ， 希 望 这 些 组 织 能 提升 到 我 们 在 第 9 
章 中 讨论 过 的 协同 层次 。 她 终 其 一 生 可 能 都 在 寻找 ， 她 所 要 找 的 组 织 有 着 她 信仰 的 目标 ， 但 是 没有 她 的 参与 难以 实现 。 


在 这 个 案例 中 ， 关 键 的 问题 不 只 是 玛丽 露 个 人 的 成 就 方式 与 她 所 在 组 织 的 成 就 方式 难以 匹配 。 在 玛丽 露 看 来 ， 组 织 可 以 ,或 
必须 转向 新 的 层次 ， 使 得 整合 型 领导 方式 的 协同 效应 发 挥 作用 。 所 以 玛丽 露 自然 会 将 注意 力 集中 在 组 织 转 变 的 弱点 上 。 由 于 玛丽 
露 总 是 充当 讨 人 大 的 角色 ， 所 以 她 基本 不 可 能 获得 组 织 的 正式 提升 和 奖励 。 但 是 ， 玛 丽 露 会 感受 到 尊重 和 喜爱 ， 这 来 自 那些 富有 
同情 心 却 缺乏 果断 的 同事 ， 和 欣赏 她 无 私 奉献 精神 的 大 型 社区 ， 她 可 能 会 党 得， 自己 已 经 得 到 了 恰当 的 回报 。 


组 织 内 部 的 另类 分 子 : 标新立异 者 和 激进 分 子 


不 是 所 有 与 组 织 成 就 方式 有 分 歧 的 个 人 最 后 都 选择 离开 。 实 际 上 ， 一 些 组 织 将 此 类 另类 分 子 视 为 批评 和 创意 的 重要 来 源 ， 早 
年 的 IBM 就 曾经 这 样 做 过 。 据 说 ,年 轻 的 托马斯 : 沃 森 读 过 克 尔 凯 郭 尔 (Kierkegaard) 写 的 一 篇 天 于 丹麦 鸭子 的 文章 。 当 鸭子 最 
早 进 入 丹麦 时 ,许多 人 给 它们 喂食 ， 照 顾 它 们 ， 有 鸭子 就 再 也 不 想 离 开 丹 麦 了 。 由 于 得 到 了 良好 的 照 硕 ， 有 鸭子 慢 慢 被 驯化 了 。 但 是 
有 一 部 分 鸭子 没有 被 驯化 ， 它 们 遵循 自己 的 本 能 ， 到 了 时 间 便 向 外 迁 徒 。 沃 森 对 此 印象 深刻 ， 认 为 1BM 也 需要 驯服 不 了 的 “野鸭 
子 ” 一 一 他 们 不 会 因 丰 厚 的 组 织 奖励 而 喉 各 寒蝉 。 于 是 ， 沃 森 最 终 决 定 在 公司 安置 一 些 “ 野 鸭子 ”。 为 了 做 到 这 一 点 ， 沃 森 开 
始 了 IBM 院 士 计 划 ， 目 的 是 给 予 某 些 杰出 个 人 充分 的 自由 ， 让 他 们 可 以 做 自己 喜欢 做 的 事情 ， 不 受 组 织 控制 。 


在 IBM 这 个 案例 中 ， 组 织 给 予 的 是 象征 意义 上 的 奖励 。 另 外 ， 有 些 人 的 成 就 方式 与 组 织 不 同 ， 但 仍然 对 组 织 做 出 贡献 ， 他 们 
可 以 获得 非 正 式 奖励 ， 如 同事 对 他 们 的 智慧 或 能 力 的 尊重 ， 这 种 奖励 对 他 们 而 言 也 是 一 种 认可 。 


还 有 一 些 个 人 或 团队 的 成 就 方式 与 组 织 的 完全 不 同 ， 他 们 将 自己 视 为 “内 部 激进 分 子 ”或 者 “ 特 立 独行 者 ”。 有 时 候 ， 这 些 
特 立 独行 者 被 视 为 麻烦 制造 者 或 者 “麻烦 分 子 ”。 在 组 织 (或 更 大 型 的 团队 ) 中 的 某 些 时 刻 ， 这 些 个 人 主义 者 被 公开 追捧 为 英 
雄 。 他 们 不 服从 权威 ,开辟 出 一 条 成 就 方式 的 新 路 ， 引 得 许多 人 纷纷 效仿 一 一 如 果 够 胆量 的 话 。 


还 有 一 点 很 重要 : 一 些 个 人 主义 者 明白 ， 为 了 适应 组 织 的 规则 重 塑 自己 可 能 既 不 讨好 也 没有 效果 。 他 们 认识 到 ， 按 照 企 业 形 
象 改造 自己 会 让 他 们 失去 最 重要 的 两 个 品质 : 创造 力 和 正直 。 


对 组 织 的 影响 


组 织 正如 其 成 员 一 样 ， 当 成 员 与 组 织 的 成 就 方式 不 匹配 时 ， 也 面临 着 选择 。 其 中 一 个 选择 是 ， 组 织 是 否 要 尝试 消除 这 种 差 
异 。 容 忍 这 些 与 众 不 同 的 个 人 或 团队 有 什么 利 与 浆 ? 换 句 话说 ,培养 遵从 者 的 成 本 和 收益 就 高 训 低 ? 


无 论 是 成 就 方式 还 是 其 他 行为 ， 一 致 性 可 以 保证 组 织 的 稳定 ， 使 混乱 得 以 控制 。 背 离 传统 的 思维 方式 与 行为 方式 会 威胁 受到 
严格 控制 的 同 质 组 织 。 这 样 的 组 织 具 有 遵守 组 织 规 则 的 成 员 ， 按 照 预期 的 方式 做 事 ， 提 供 的 商品 与 服务 也 在 意料 之 中 。 在 这 样 的 
组 织 里 ， 领 导 继任 相对 容易 ， 因 为 继任 的 标准 和 机 制 都 非常 清楚 ， 候 选 人 众多 。 


另 一 方面 ， 强 调 成 就 方式 统一 的 组 织 不 太 能 容忍 新 想法 。 这 类 组 织 为 了 减少 不 一 致 ， 可 能 要 承担 创造 力 流失 的 风险 。 


如 何 激励 成 就 方式 与 组 织 不 一 致 的 人 才 是 个 复杂 的 任务 。 也 许 整合 型 领导 者 能 理解 多 元 化 给 组 织带 来 的 优势 ， 他 们 可 以 帮助 
有 创造 力 的 与 众 不 同 者 在 组 织 中 找到 合适 的 职位 ;更 好 的 办 法 是 创造 出 受 保护 的 职位 ， 这 样 ， 与 众 不 同 者 和 组 织 都 能 从 创造 行为 
中 获 益 。 


追求 一 致 性 的 组 织 除了 要 为 创造 力 付出 高 昂 代 价 外 ， 还 要 承担 其 他 风险 。 许 多 人 会 从 不 同 的 角度 看 问题 ， 如 果 组 织 忽视 这 些 
人 给 出 的 警告 ， 就 要 承担 风险 。 因 为 或 许 只 有 那些 人 能 够 预见 到 即将 到 来 的 是 危机 还 是 机 会 。 他 们 与 众 不 同 的 成 就 风格 一 旦 被 组 
织 接受 ， 便 成 为 抵御 “团体 迷 思 ”思维 的 有 力 武器 。23 


随 着 时 间 的 推移 ， 任 何 组 织 都 会 产生 文化 的 惰性 。 组 织 文化 依然 根深 蒂 固 ， 但 组 织 成 员 与 外 部 环境 都 已 焕然 一 新 。 多 元 化 和 
互 依 性 给 组 织带 来 了 压力 ， 这 种 压力 将 组 织 文化 据 裂 ， 领 导 者 需要 新 的 理念 作为 工具 来 解决 这 一 问题 。 对 这 些 差 异 进行 明确 的 研 
究 之 后 ， 我 们 就 可 以 重新 评估 ， 组 织 和 成 员 到 底 需 要 什么 样 的 成 就 方式 。 组 织 也 许 因此 可 以 找到 方法 来 接纳 玛丽 露 们 ， 尊 重 他 们 
的 贡献 ， 并 从 他 们 的 观点 中 获 益 。 


第 三 阶段 的 世界 为 领导 者 带 来 了 诸多 挑战 ， 我 们 在 本 章 的 第 一 部 分 中 列举 了 许多 例子 。 整 合 领导 力 的 理念 或 许可 以 帮助 我 们 
应 对 这 些 挑战 ， 当 然 前 提 是 组 织 愿意 将 这 种 领导 力 纳入 它们 的 架构 。 


研究 结果 显示 ， 整 合 领导 力 正 慢 慢 渗透 进 美国 的 企业 职场 中 。 对 超过 5000 名 企业 管理 者 进行 研究 的 数据 表明 ， 他 们 离 企 业 
家 还 有 一 段 不 小 的 距离 。 这 些 企业 管理 者 有 成 为 整合 型 领导 者 的 潜力 ， 前 提 是 他 们 不 再 只 关注 自己 的 愿景 。 





工具 型 方式 正 以 十 分 缓慢 的 速度 被 接受 。 研 究 数据 显示 ， 在 第 二 阶段 的 企业 管理 中 最 经 典 、 最 受 欢迎 的 竞争 型 方式 ， 意 外 地 
慢 慢 失去 了 阵地 ， 尤 其 不 受 女性 的 欢迎 。 


敏锐 的 领导 者 如 果 能 突破 (当然 也 要 考虑 ) 个 人 成 就 方式 的 特点 ， 去 评 佑 组织 本 身 的 成 就 方式 ， 那 么 在 这 个 过 程 中 ， 领 导 者 
可 以 了 解 很 多 信息 。 组 织 与 个 人 之 间 成 就 方式 的 不 一 致 性 既 有 隐 性 的 利 ， 也 有 显 性 的 浆 。 这 些 复杂 的 间断 可 以 反映 出 多 元 化 与 差 
异性 ， 要 求 领导 者 的 管理 既 有 创造 力 ， 又 有 自己 的 模式 。 在 下 一 章 中 ， 我 们 将 看 到 女性 领导 者 如 何 迎接 上 述 及 其 他 组 织 挑战 。 


第 11 章 ”女性 领导 者 : 是 矛盾 还 是 性 别 差 异 





布 匿 战争 〈The Punic Wars) 将 城市 的 大 部 分 事务 交 给 了 女性 。 她 们 接受 并 做 得 很 成 功 。 
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在 本 书 的 第 一 部 分 中 ， 我 谈 到 了 美国 的 领导 者 形象 代表 了 我 们 的 自我 理想 ， 即 在 可 能 的 情况 下 我 们 可 能 达到 的 理想 状态 。 我 
认为 ， 这 种 自我 理想 采用 了 一 套 非常 有 限 的 行为 方式 ， 正 是 现在 大 家 了 解 的 直接 型 成 就 方式 。 


这 些 直接 型 强调 权力 、 竞 争 、 自 立 以 及 对 自己 能 力 的 自信 ， 同 时 还 强调 控制 、 创 造 力 以 及 严格 内 化 的 高 标准 。 对 于 许多 人 来 


说 ， 这 些 素质 几乎 就 是 领导 者 的 定义 ， 也 正 是 对 阳刚 之 气 的 传统 理解 。 说 到 领导 者 便 想 到 阳刚 之 气 ， 这 种 联系 提出 了 这 样 一 个 问 
题 : 女性 如 何 进 入 领导 世界 ? 


直到 最 近 ， 女 性 领导 力 才 开始 受到 这 种 矛盾 的 负面 影响 。 一 个 研究 领导 力 “的 纲要 这 样 总 结 : 在 领导 力 的 特点 与 效果 方面 ， 
男性 和 女性 并 没有 明显 的 区 别 ， 只 不 过 有 的 环境 会 推动 女性 领导 力 ， 而 有 的 则 压制 女性 领导 力 。3，《4 许 多 研究 证 明 ， 在 相似 情形 
下 ， 男 性 和 女性 的 领导 行为 之 间 不 可 能 有 很 大 区 别 。>，% 但 是 ， 最 近 一 项 对 162 个 性 别 差异 研究 的 综合 分 析 认 为 ， 女 性 更 愿意 共 
同 决策 ， 与 他 人 合作 管理 。7 


一 些 关 于 女性 领导 力 的 研究 认为 ， 任 务 的 性 质 可 能 会 导致 男女 间 的 差异 。 一 项 此 类 研究 发 现 ， 女 性 领导 的 创造 性 工作 团队 表 
现 更 好 。8 


还 有 研究 表明 ， 即 使 男性 与 女性 领导 者 的 表现 类 似 ， 外 界 对 他 们 的 评价 也 不 同 ， 通 常 男性 会 被 认为 更 有 效率 。?，10,11 回 
顾 800 多 个 对 女性 领导 的 研究 报告 ， 可 以 得 出 如 下 结论 

:大 众 对 女性 领导 者 的 看 法 和 态度 逐渐 开始 发 生 转 变 。 

:尽管 偏见 长 期 存在 ， 但 几乎 没有 行为 差异 长 期 记录 在 案 。 

.关于 女性 领导 者 工作 效率 的 看 法 不 一 ， 并 相互 矛盾 。 


:下 属 对 男女 领导 者 的 不 同 看 法 多 是 来 自 模拟 实验 ， 而 非 来 自 真实 的 组 织 ， 在 真实 的 组 织 环境 中 ， 同 事 与 女性 领导 者 的 持续 关系 可 以 打破 偏 
见 。 12 








































































































最 近 几 十 年 ， 女 性 领导 者 的 社会 和 政治 背景 发 生 了 巨大 变化 ， 一 位 学 者 甚至 建议 放弃 早期 关于 领导 力 性 别 差异 的 研究 结 
果 。 1 3 本 章 中 ， 我 们 先 看 一 看 女性 领导 方式 的 几 次 转变 ; 接着 ， 我 们 将 探讨 目前 美国 内 外 政治 界 和 企业 界 的 一 些 女性 领导 者 的 案 
; 最后， 我 们 为 了 搞 清楚 这 种 行为 动态 ， 研 究 了 5000 多 位 企业 界 人 士 的 成 就 方式 ， 并 得 出 了 结论 。 


-> 
= 


整合 领导 力 模型 提供 了 研究 女性 领导 力 本 质 的 新 方法 。 提 到 直接 型 便 立 刻 想到 “男性 ”特质 ， 这 一 现象 提出 了 一 个 问题 : 是 
否 女性 偏爱 其 他 成 就 方式 ”如 果 答 案 是 肯定 的 ， 在 整合 时 代 ， 女 性 领导 者 有 没有 与 众 不 同 的 特色 ”她 们 偏爱 的 方式 能 否 成 为 整合 
型 领导 者 必要 策略 的 补充 ”还 是 现实 中 ， 女 性 领导 者 与 男性 领导 者 并 没有 什么 不 同 ” 本 章 将 探讨 这 些 问 题 。 


女人 是 根深 蒂 固 的 “他 人 ” 


女性 领导 者 与 21 世 纪 有 着 特别 的 关联 ， 其 原因 主要 与 互 依 性 及 多 元 化 的 问题 相关 。 多 年 来 ， 女 性 的 角色 一 直 根深 蒂 固 ， 已 
经 深入 到 了 社会 的 方方面面 。 正 由 于 这 种 根深 蒂 固 的 特点 ， 女 性 充当 了 其 他 角色 之 间 的 桥梁 ， 两 代 人 之 间 的 桥梁 ， 组 织 之 间 的 桥 
梁 ， 甚 至 公私 领域 之 间 的 桥梁 。 


在 家 庭 内 部 ， 女 性 将 有 政 意 的 兄弟 姐妹 结合 到 一 起 ， 把 他 们 和 溺爱 他 们 的 父母 或 福 父母 联合 起 来 ， 和 表 兄 妹 、 叔 叔 、 阿 姨 联 
合 起 来 。 女 性 还 能 走出 家 庭 ， 不 但 让 父母 和 子女 走 进 教堂 与 学 校 ， 甚 至 走 进 更 大 的 社区 。 正 如 心理 学 家 琼 . 贝 克 : 米 勒 (Jean 
Baker Miller) 所 说 ， 女 性 的 生命 是 由 关系 和 和 人情 构 建 起 来 的 。14 社 会 是 一 张大 网 ， 其 中 经 络 交 织 、 相 依 相 存 ， 而 女性 的 诸多 角 
色 是 这 张大 网 上 的 节点 。 相 依 相 存 是 女性 的 第 二 本 能 。 


根据 西蒙 娜 . 德 波 伏 娃 (Simone de Beauvior) 的 深入 理解 ， 女 性 总 是 被 称 为 “他 人 ”。1? 在 一 个 由 男性 创造 ， 一 切 为 男性 
服务 的 世界 (我 母 杀 常 说 “这 是 个 男人 的 世界 ”) ， 女 性 代表 差异 因素 。 女 性 的 性 别 被 认为 是 最 突出 的 吸引 力 ， 人 们 这 样 赞 
美 : 差别 万 岁 ! 而 最 近 ， 有 人 用 这 种 差别 来 满足 特别 的 需求 (如 要 求 弹性 工作 时 间 ， 请 育 婴 假 ,或 其 他 要 求 ) ， 却 引起 了 反对 与 


iie 
愤怒 。 


当代 女性 运动 的 再 现 ， 给 女性 的 多 元 化 带 来 了 个 性 化 、 独 立 性 及 合法 化 意味 。 女 性 日 益 为 自己 的 多 元 化 感到 骄傲 ， 决 心 为 自 


己 争 取 应 得 的 社会 资源 ， 这 么 做 将 自己 推 入 了 社会 风暴 的 小 涡 中 。 她 们 要 求 社会 接受 她 们 的 多 元 化 ， 为 少数 群体 树立 了 榜样 
可 以 提出 类 似 的 要 求 。 女 性 经 常 与 其 他 差别 团队 联合 起 来 ， 共 同 解 决 “ 他 人 ”身份 带 来 的 压力 。 





因此 ， 互 依 性 和 多 元 化 带 来 的 复杂 情况 中 ， 女 性 并 不 是 新 人 。 她 们 的 经 历 ， 不 论 好 坏 ， 使 她 们 独特 地 与 复杂 的 第 三 阶段 世界 
保持 高 度 同 步 。 因 此 ， 女 性 是 未 来 领导 者 的 重要 候选 人 。 


战 后 的 女性 领导 者 


第 二 次 世界 大 战 后 ， 女 性 领导 者 的 出 现 预示 着 第 二 阶段 向 第 三 阶段 的 转变 。 这 次 大 战 成 了 美国 国内 和 国际 事务 处 理 的 转折 
点 。 战 争 中 ， 空 前 数量 的 美国 女性 加 入 了 有 偿 劳动 力 的 大 军 。 不 但 有 更 多 的 女性 从 事 传 统 的 女性 工作 ， 她 们 还 从 事 传统 的 男性 工 
作 ， 特 别 是 在 军工 厂 中 制造 飞机 、 坦 克 或 其 他 战 时 武器 设备 。16 虽 然 没 有 公开 ， 但 女性 确实 从 事 了 军事 工作 ， 在 前 线 参与 护航 、 
破译 敌 军 电 报 等 工作 。17 

随 着 复员 机 会 的 临近 ， 尽 管 许多 研究 证 实 女性 愿意 继续 工作 ， 但 她 们 仍然 被 抢 走 了 返回 的 机 会 。 事 实 上 ， 美 国联 合 汽车 工会 
(United Auto Workers) 的 调查 显示 ，85% 的 女性 员工 愿意 在 战 后 继续 工作 。 另 外 ， 该 调查 中 ，98.5% 的 单身 女性 、100% 的 
窃 居 女 性 ， 以 及 68.7% 的 已 婚 女 性 表示 ，“ 只 要 有 工作 机 会 ”， 她 们 愿意 出 门 工 作 。13 无 论 怎样 ， 早 在 1944 年 8 月 ， 大 量 女性 员 
工 失业 。 以 飞机 零 部 件 工厂 为 例 ， 虽 然 女 性 员工 只 占 42.29%， 但 是 失业 员工 中 女性 的 比例 高 达 60.2%。 在 飞机 引擎 工厂 ，39.2% 
的 员工 为 女性 ， 而 失业 人 口中 ，86%6 为 女性 。 在 卡车 及 农具 制造 业 ， 女 性 员工 占 13.19%， 而 失业 女性 占 51.6%。13 

历史 学 家 参阅 了 保存 在 韦 恩 州立 大 学 (Wayne State University) 的 劳工 与 城市 事务 档案 馆 (Labor and Urban Affairs 
Archives) 的 资料 ， 得 出 结论 认为 : “大 多 数 女 性 战争 工作 者 不 讨厌 甚至 期 竺 失业， 因为 削减 人 员 就 意味 着 战争 的 结束 。 她 们 真 
正 讨厌 并 感到 不 满 的 是 ， 这 些 战争 导致 企业 战 后 重新 投产 时 一 “有 时 只 需 一 两 年 ， 不 能 按照 她 们 已 获得 的 资历 雇用 她 们 。”20 


在 巴尔 的 摩 的 造船 厂 ， 工 会 领导 向 妇女 承诺 ， 如 果 她 们 从 爱国 角度 出 发 ， 将 高 薪 工 作 让 给 前 线 归 来 的 军人 ， 就 会 重新 雇用 她 
们 。21 那 些 照 做 的 妇女 后 来 发 现 ， 这 个 承诺 永远 不 会 兑现 。 媒 体力 劝 女性 回归 家 庭 ， 回 到 灶 台 上 ， 回 到 丈夫 身边 。 

战争 结束 后 ， 女 性 获得 了 特别 的 相聚 时 光 ， 又 被 困 在 家 庭 的 茧 中 。 她 们 的 领导 才华 被 束缚 在 家 庭 中 ， 或 者 最 多 展现 在 志愿 活 
动 里 。 一 直到 20 世 纪 70 年 代 未 ， 经 济 学 家 才 开 始 衡量 女性 的 志愿 工作 对 国家 经 济 的 巨大 贡献 。 

战 后 的 很 长 一 段 时 间 内 ， 无 论 是 企业 会 议 室 还 是 国会 长 廊 ， 女 性 领导 者 都 是 很 罕见 的 。 在 比较 有 限 的 领导 者 中 ， 几 乎 没有 女 
性 的 身影 ， 而 这 一 点 ， 很 少 有 人 注意 到 。100 年 前 ， 废 奴 运动 使 女性 意识 到 选举 的 重要 性 ; 现在 ， 她 们 在 人 权 运 动 中 的 经 验 让 她 
们 把 注意 力 投 向 自身 的 社会 地 位 。1963 年 ， 正 当 女 性 开始 质疑 自身 生活 的 局 限 性 时 ， 贝 蒂 - 弗 里 丹 (Betty Friedan) 具有 里 程 碑 
意义 的 《女性 的 奥秘 》 (The Feminine Mystique) 催化 了 女性 意识 的 觉醒 和 一 系列 女权 政治 运动 。2 

在 接 下 来 的 30 年 里 ， 学 术 家 和 辩论 家 的 工作 给 女性 主义 政治 活动 增加 了 燃料 ; 领导 位 置 上 女性 人 数 之 少 引 起 了 热 议 。 “ 真 
遗憾 ，” 那 些 当权 派 的 答复 是 ，“ 没 有 合适 资格 的 女性 来 当 领 导 者 。” 他 们 对 其 他 人 数 不 多 的 弱势 群体 也 是 这 么 回答 的 。 据 他 们 
说 ， 领 导 者 的 道路 一 直 都 是 畅通 无 阻 的 。 

年 轻 男 性 乘 着 教育 的 洪流 驶 向 代表 权力 和 卓越 的 领导 职位 ， 而 女性 在 同样 的 教育 洪流 中 却 遭 遇 激 流 险滩 。 直 到 20 世 纪 中 
期 ， 美 国 大 学 的 毕业 生 中 仅 有 20% 是 女性 。 同 样 ， 企 业 、 政 治 及 学 术 界 高 级 职位 的 女性 也 很 少 。 到 1960 年 ， 女 性 律师 人 数 仅 为 
7500 人 ， 占 行业 总 人 数 的 3.3%; 美国 仅 有 16000 名 女性 内 科 医 生 ， 占 整个 医疗 行业 的 6.8%; 7400 名 女性 工程 师 

(0.9%) 。23 美 国 国会 议员 中 女性 不 足 4%， 其 中 ， 大 部 分 是 继承 了 职位 的 政治 遗 奸 。 女 性 领导 者 还 是 被 看 作 异常 现象 。24 


有 些 女性 靠 自己 的 能 力 进 入 了 男性 领导 者 的 魅力 圈子 ， 比 如 在 乌克兰 出 生 ， 在 密尔沃基 上 学 的 果 尔 达 梅 尼 (Golda 


Meir) , Hb T ATRIZES. LASBIBIRIEA- HZ (Ben Gurion) 将 梅 厄 称 为 “内 阁 唯一 的 男子 汉 ”。 最 终 ， 梅 
厄 成 为 以 色 列 第 一 位 也 是 唯一 的 女 总 理 。 她 和 她 的 男性 对 手 一 样 ， 用 的 也 是 第 二 阶段 的 威权 策略 ， 这 并 不 令 人 惊讶 。 

在 战 后 的 最 初 几 十 年 里 ， 大 众 对 女性 领导 力 整体 还 是 持 否定 态度 。 许 多 研究 结果 显示 ， 男 性 和 女性 都 表示 不 原意 为 女性 老板 
工作 。 研 究 者 发 现 ， 人 们 虽然 没有 明确 表示 反对 女性 老板 ， 但 他 们 对 理想 领导 者 的 描述 与 男性 形象 一 致 ， 与 女性 形象 大 相 径 
庭 。251972 年 美国 开展 了 对 男性 和 女性 管理 者 态度 的 调查 ， 结 果 显 示 ， 美 国人 最 看 重 企业 管理 者 的 五 种 个 性 ， 分 别 为 : 分 析 能 
力 、 果 断 、 坚 定 、 客 观 以 及 情绪 稳定 一 都 是 固有 印象 中 典型 的 男性 特征 。26 


20 世 纪 50 年 代 对 大 学 男生 的 实验 室 研究 间接 但 普遍 地 影响 了 人 们 看 待 女性 领导 者 的 态度 。 哈 佛 大 学 心理 学 家 罗伯特 F. 贝 尔 
斯 (Robert F.Bales) 研究 了 大 学 男生 在 实验 任务 小 组 的 表现 。“/ 在 哈佛 大 学 的 社会 关系 实验 室 里 ， 贝 尔 斯 和 斯 莱特 58 观 察 到 
这 个 全 男性 的 实验 中 出 现 了 两 种 领导 者 : “最 富 创意 人 士 ”或 任务 领导 者 ， 帮 助 队员 将 注意 力 放 在 团队 任务 上 ; 以 及 “最 受 欢迎 
人 士 ”或 社会 情感 领导 者 ， 帮 助 修复 工作 团队 遭遇 的 情感 伤害 。 


= 


哈佛 大 学 社会 学 家 塔 尔 科 特 - 帕 森 斯 (Talcott Parsons) 根据 上 述 实验 结果 及 男性 和 女性 的 家 庭 角色 推断 出 ， 男 性 担任 任务 
领导 者 ， 而 女性 担任 社会 情绪 领导 者 。29 帕 森 斯 的 推断 简单 而 富有 结构 性 : 男性 负责 养家 糊口 ， 女 性 负责 全 家 的 情感 需求 。 帕 森 
斯 认为 ， 这 样 就 可 以 避免 两 性 之 间 令 人 不 快 的 竞争 。 

这 种 解释 与 现行 的 性 别 角色 的 思维 定式 一 致 ， 很 快 成 了 社会 科学 的 教条 。 正 因为 如 此 ， 这 种 解释 产生 的 影响 远 超出 了 学 术 范 
围 。 后 来 ， 有 研究 将 男性 和 女性 分 别 放 在 同性 小 组 中 ， 但 没 能 从 男女 性 任务 驱动 的 行为 中 看 出 他 们 的 差异 。30 

女性 和 男性 在 同性 小 组 中 的 任务 行为 没有 区 别 ， 这 一 事实 令 人 疑惑 ， 因 为 在 混合 小 组 中 ， 两 性 的 表现 确 有 差异 。 一 些 分 析 家 
后 来 认为 ， 这 可 以 证 明 女 性 也 可 以 履行 领导 职责 ， 只 是 她 们 被 教育 要 在 男性 面前 隐藏 这 种 “不 女性 ”的 行为 。 这 种 解释 印证 了 社 
会 学 家 米 拉 - 科 马 罗 夫 斯 基 (Mirra Komarovsky) 311953 年 对 大 学 女生 的 研究 结果 ， 该 研究 认为 年 轻 女性 故意 表现 出 无 助 ， 并 
在 体能 上 输 给 年 轻 男 性 ， 以 保护 可 能 的 浪漫 关系 。 

许多 非 实 验 室 研究 重点 关注 职位 相当 并 参与 类 似 活动 的 男性 及 女性 领导 者 ， 结 果 并 没 找到 两 性 之 间 在 领导 效果 、 动 机 、 个 性 
或 领导 模式 上 的 任何 差别 。3< 甚 至 还 有 研究 表明 ， 成 功 的 女性 管理 者 展现 出 男性 行为 或 帷 奴 同体 的 特征 。33 当 代 学 者 简 - 格 兰 特 
(Jan Grant) 34 和 安 -格雷 六 里 (Ann Gregory) 3 将 这 些 结果 归 因 于 成 功 女性 领导 者 对 男性 榜样 ， 而 非 女 性 榜样 的 模仿 。 

这 些 研究 中 出 现 了 一 个 令 人 困惑 的 问题 。 通 常 ， 女 性 被 认为 偏好 不 同 于 男性 ， 更 倾向 于 与 女性 特质 相关 的 社会 情感 类 型 。 同 
时 ， 像 果 尔 达 . 梅 厄 这 样 的 女性 确实 在 男性 主导 的 环境 中 获得 了 领导 职位 ， 她 们 被 认为 是 有 “男子 气概 ” 趋势 的 领导 者 。 她 们 属 
于 例外 ， 不 仅 证 明了 传统 领导 观点 的 正确 性 ， 也 证 明了 对 女性 成 为 领导 者 的 “典型 能 力 ”根深 蒂 固 的 怀疑 是 合理 的 。 而 对 女性 在 
同性 团队 中 的 表现 的 研究 表明 ， 在 社会 背景 下 ， 性 别 差异 可 能 确实 有 影响 。 

经 过 学 者 、 活 动 家 和 政策 制定 者 20 年 的 努力 ， 人 们 对 女性 领导 者 的 看 法 开始 发 生 巨大 的 变化 。 阿 斯 廷 (Astin) 和 利 兰 
(Leland) 对 参与 美国 女性 运动 的 两 代 人 进行 了 研究 ， 他 们 发 现 ， 这 些 女性 看 待 权力 与 领导 力 的 角度 与 男性 不 同 ， 与 她 们 之 前 
的 女性 领导 者 也 不 同 。36 她 们 通过 关系 网 络 进行 创造 工作 ， 将 工作 委托 给 她 人 ， 因 此 她 们 相信 集体 行为 。 女 性 领导 者 与 其 他 女性 
为 共同 的 目标 努力 ， 她 们 认可 这 些 女性 的 支持 。 对 这 些 女性 领导 者 而 言 ， 权 力 是 一 种 能 量 ， 而 非 控 制 ， 与 他 人 一 起 获得 ， 也 与 他 
人 一 起 分 享 。 阿 斯 廷 和 利 兰 这 样 评 价 这 些 女性 领导 者 曾 发 起 革命 性 社会 改变 的 过 程 : “她 们 能 识别 问题 ， 将 复杂 的 情况 既 看 成 挑 
战 也 看 成 机 会 。 她 们 将 志同道合 的 人 联合 到 一 起 ， 为 改变 体制 而 共同 努力 。 她 们 的 素质 与 策略 强调 明确 的 价值 观 ， 倾 听 他 人 意见 
并 授权 给 他 人 ， 完 成 她 们 的 任务 。 她 们 的 管理 模式 主要 依赖 于 自我 意识 、 人 际 交 往 技 巧 和 沟通 技巧 。”37 

这 个 描述 呼应 了 我 们 所 说 的 合作 、 贡 献 、 同 感 三 种 成 就 方式 以 及 有 意识 地 使 用 工具 型 方式 。 这 与 第 二 阶段 的 领导 力 强调 的 个 
人 主义 和 使 用 的 直接 型 完全 不 同 。 这 是 性 别 的 区 别 ， 还 是 其 他 问题 ? 要 想 解 答 这 个 问题 ， 我 们 先 来 看 最 近 的 几 位 女性 领导 者 。 


近代 女性 领导 者 的 肖像 


近 几 十 年 来 ， 政 治 激进 主义 和 意识 觉醒 为 女性 成 为 领导 者 扫 平 了 不 少 重大 障碍 。 社 会 环境 发 生 了 很 大 改变 ， 促 使 少量 值得 尊 
重 的 女性 在 许多 行业 走 上 了 领导 岗位 。 在 美国 ， 杰 罗 丁 . 费 拉 罗 (Geraldine Ferraro) 参与 了 主要 政党 的 副 总 统 竞选 ; 桑 德 拉 . 戴 
:奥康 纳 (Sandra Day O' Connor) 、 鲁 思 : 巴 德 . 金 斯 伯 格 (Ruth Bader Ginsburg) 在 美国 最 高 法 院 占有 一 席 之 地 。 同 时 ， 一 
大 批 女 性 主管 和 企业 家 出 现在 企业 界 和 非 营利 性 行业 。 

美国 自 1983 年 以 来 ， 女 性 就 业 最 大 的 成 就 在 管理 行业 和 专业 职业 上 。 截 至 1991 年 ， 成 为 主管 、 行 政 人 员 及 经 理 的 女性 人 数 
达到 历史 最 多 ,为 6064000 人 ， 占 行业 从 业 人 员 的 42%， 比 1983 年 增加 9%。 美 国 的 非 白人 女性 同样 取得 了 进步 ， 只 是 她 们 的 进 
步 缓慢 许多 。 高 级 官员 、 执 行人 层次 的 官员 中 只 有 1% ~ 2% 为 女性 ,但 是 财富 500 强 企业 的 样本 显示 ， 这 些 女性 中 有 83% 为 副 总 
级 别 ， 甚 至 更 高 。 女 企业 家 也 做 出 了 自己 的 贡献 ， 在 1982 ~ 1987 年 ， 拥 有 企业 的 妇女 数量 增加 了 57%。38 美 国 的 这 些 数据 比 全 
球 数据 要 乐观 得 多 。 国 际 劳工 组 织 (International Labor Organization) 表示 ， 全 球 的 管理 与 执行 人 员 中 ， 只 有 14% 为 女 
性 。 39 

在 国际 舞台 上 ， 越 来 越 多 的 女性 成 为 国家 首位 女性 元 首 。 冰 岛 、 爱 尔 兰 、 尼 加 拉 瓜 以 及 斯 里 兰 卡 都 选择 了 女性 作为 首脑 ， 在 
撰写 本 书 时 ， 挪 威 、 卢 旺 达 以 及 斯 里 兰 卡 的 总 理 均 为 女性 。 还 有 一 些 女性 领导 者 ， 如 印度 的 英 迪 拉 : 甘 地 、 菲 律 宾 的 科 拉 松 . 阿 基 
诺 以 及 法 国 的 伊 迪 丝 克 里 森 ， 在 国家 领导 岗位 上 取得 了 有 限 的 成 就 。 巴 基 斯 坦 的 贝 娜 齐 尔 : 布 托 在 总 理 职位 上 有 起 有 落 ， 而 坦 苏 . 
奇 莱 尔 (Tansu Cillar) 也 在 土耳其 总 理 的 位 置 上 下 数 回 。 还 有 一 些 女性 元 首 ， 如 加 拿 大 的 金 .坎贝尔 ， 领 导 生 涯 并 不 长 久 。 


总 体 来 说 ， 根 据 各 国 议 会 联盟 (Inter-Parliamentary Union) 的 数据 ，1995 年 ， 全 球 参 与 议会 的 女性 人 数 比 1988 年 减少 了 
79%。 这 一 变化 主要 归 因 于 苏联 的 加 盟 共 和 国 女 性 国会 议员 的 减少 ， 因 为 这 些 国家 在 冷战 (Cold War) 后 减少 了 女性 领导 者 配 


额 。 40 


这 些 20 世 纪 的 女性 领导 者 是 什么 样子 ”她 们 喜欢 哪 种 成 就 方式 ”我 们 可 能 在 她 们 中 间 还 是 男性 领导 者 中 间 找 到 整合 型 领导 
者 ? 


政治 领导 者 


女性 政治 领导 者 的 研究 结果 最 为 复杂 。 一 些 女性 领导 者 ， 如 玛 格 丽 特 : 撤 切 尔 使 用 直接 型 甚至 比 男性 同僚 还 要 极端 。 人 1 而 其 
他 领导 者 ， 如 科 拉 松 ' 阿 基诺 ， 一 开始 确实 采用 了 整合 型 领导 方式 ， 但 由 于 缺少 支持 ， 她 们 很 快 退回 到 男性 同僚 惯用 的 直接 型 。 
还 有 一 些 知名 度 较 低 的 潜在 女性 领导 者 则 另辟蹊径 ， 尝 试 了 新 的 策略 。 


英国 首相 玛 格 丽 特 撒 切 尔 


英国 第 一 位 女 首相 玛 格 丽 特 撒 切 尔 本 人 就 是 传奇 ， 这 一 点 应 无 人 反对 。 作 为 20 世 纪 任期 最 长 的 英国 首相 ， 撒 切 尔 开启 了 一 
个 带 有 鲜明 个 人 印记 的 政治 时 代 。 撒 切 尔 印 任 之 后 ， 仍 在 幕后 影响 着 英国 的 政治 事件 ， 有 时 候 甚至 走 到 幕 前 。42 

托 利 党 (Tories) 认为 ， 如 果 撒 切 尔 不 得 人 心 ， 就 会 付出 代价 ， 会 失利 于 全 国 大 选 ， 于 是 发 动 了 宫廷 政变 。 讽 刺 的 是 ， 在 撒 
切 尔 卸 任 后 ， 托 利 党 党 员 却 不 得 不 向 她 寻求 支持 ， 以 保护 继任 者 约翰 . 梅 杰 (John Major) 脆弱 的 候选 资格 。 在 竞选 的 最 后 日 子 
里 ， 撒 切 尔 不 遗 余力 地 为 梅 杰 宣传 。 许 多 人 将 梅 杰 的 当选 归功 于 撤 切 尔 经 久 不 衰 的 说 服 选民 的 能 力 。 

尽管 后 来 撤 切 尔 在 公开 场合 批评 过 梅 杰 的 表现 ， 但 她 还 是 出 乎 意料 地 提供 支持 ， 许 多 人 认为 正 是 撤 切 尔 的 支持 将 梅 杰 从 没有 
胜算 的 选举 中 挽救 了 出 来 。 后 来 ， 在 自传 中 ， 撒 切 尔 没有 再 批评 梅 杰 被 “伟大 的 想法 ”所 束缚 。43 


我 们 如 何 定 义 玛 格 丽 特 : 撒 切 尔 的 成 就 方式 ”她 是 整合 型 领导 者 吗 ” 不 能 算是 。 事 实 上 ， 撒 切 尔 更 接近 于 第 二 阶段 领导 者 的 
原型 : 控制 大 局 ， 发 布 命令 ，“ 了 解 事实 ， 做 出 决策 ”。 外 任 后 ， 撒 切 尔 曾 接受 美国 记者 芭 芭 拉 : 沃 尔 特 斯 的 直播 采访 ， 她 强调 
的 不 是 欧 共 体 成 员 国之 间 的 共同 点 ， 而 是 “无 法 逾越 ”的 差异 ， 这 么 做 揭露 了 她 的 第 二 阶段 立场 。 沃 尔 特 斯 提问 这 位 前 首相 ， 是 
否 还 是 认为 她 反对 欧盟 成 员 国 发 行 统一 货币 有 道理 ， 撒 切 尔 回 答 : “我 完全 ， 完 全 正确 。 与 美国 如 此 不 同 的 欧洲 国家 能 使 用 在 美 
国 成 功 的 系统 ， 这 是 完全 不 可 想象 的 。” 撒 切 尔 的 话 有 力 地 证 明了 她 的 第 二 阶段 立场 : 强调 互相 依赖 的 潜在 盟友 之 间 的 差异 而 非 
共同 点 。 


从 自传 的 第 一 章 起 ， 撤 切 尔 就 表现 出 她 对 直接 型 的 偏爱 : 权力 、 竞 争 、 单 独行 动 。 据 她 回忆 ， 在 当选 首相 的 第 一 天 ， 她 将 组 
建 内 阁 视 为 “首相 行使 政府 管理 权力 的 重要 方法 之 一 ”。44 她 不 无 遗憾 地 评价 了 她 做 决策 时 的 政治 限制 。 更 多 的 权力 才 更 适合 
她 。 

在 回忆 录 的 许多 章节 中 ， 撤 切 尔 都 表示 将 获胜 放 在 首位 。 她 引用 了 丈夫 丹尼斯 - 撒 切 尔 (Denis Thatcher) 的 演讲 中 她 特别 
喜爱 的 几 句 话 : “我 们 生来 就 有 赢 的 欲望 。 赢 的 意志 可 以 训练 ， 赢 的 方式 关 平 荣耀 。”45 

撤 切 尔 夫人 一 再 表示 她 偏好 自治 一 一 内 在 型 和 权力 型 成 就 方式 的 象征 。 与 其 他 第 二 阶段 的 领导 者 不 同 ， 撤 切 尔 非常 享受 权 
力 顶端 的 孤独 感 ， 认 为 权力 和 自治 自然 有 孤独 为 伴 。 她 写 道 : “首相 是 孤独 的 职业 。 从 某 种 意义 上 说 ， 它 应 该 是 孤独 的 ， 你 不 可 
能 在 人 群 中 治理 国家 。”46 


印度 总 理 : 英 迪 拉 甘地 


英 迪 拉 : 甘 地 是 印度 的 第 一 位 女 总 理 和 国 大 党 主席 ， 也 是 第 二 阶段 领导 者 的 范例 。 冷 战 期 间 ， 在 最 好 的 情况 下 ， 甘 地 选择 中 
立 ; 在 最 坏 的 情况 下 ， 离 间 美 国 和 苏联 以 巩固 自己 的 地 位 。 


一 开始 ， 甘 地 似乎 在 跟随 她 父亲 贾 瓦 哈 拉 尔 ` 尼 赫 鲁 的 政治 脚步 ， 她 父亲 是 印度 第 一 位 民主 选举 出 来 的 总 理 。1966 年 ， 甘 地 
接任 总 理 后 ， 很 快 就 形成 了 自己 的 管理 方式 。 


许多 人 为 甘地 早期 永久 分 裂 国 大 党 的 政治 成 就 而 欢呼 ， 国 大 党 就 是 “ 老 派 的 国会 造 王 者 ”， 是 她 父 杀 一 生 致力 打造 的 政治 家 
联盟 。 她 插手 1971 年 的 巴基斯坦 内 战 ， 最 终 导致 孟加拉 国 的 成 立 ， 这 一 事件 展示 了 甘地 的 外 交手 段 和 军事 力量 ， 也 标志 着 印度 
成 为 南亚 地 区 的 主要 军事 国家 。 甘 地 的 第 二 阶段 领导 力 最 终 削弱 了 她 代表 印度 民主 的 努力 ， 也 破坏 了 她 的 国际 影响 力 。 甘 地 领导 
7 亿 多 印度 人 民 超 过 15 年 (1966 ~ 1977 年 ; 1980 ~ 1984 年 ) ; 在 1975 ~ 1977 年 ， 甘 地 采用 了 独裁 的 紧急 权力 治理 国家 ， 最 终 
导致 她 下 台 。 


所 谓 的 紧急 状态 是 因为 法 庭审 判 甘地 的 选举 舞弊 行为 。 甘 地 拒绝 辞职 ， 继 续 独 裁 统 治 : 她 作废 了 法 庭 针 对 她 的 判决 ， 将 数 以 
干 计 的 政敌 关 进 监狱 ， 封 锁 媒体 言论 ， 破 坏 独立 的 司法 制度 。 类 似 的 独裁 行为 最 终 导 致 甘地 1977 年 的 政治 失败 。 

在 甘地 的 第 二 次 任职 (1980 ~ 1984 年 ) 期 间 ， 她 再 一 次 展现 出 独裁 的 倾向 : 权力 与 控制 。 近 期 有 一 位 传记 作者 形容 甘地 与 
她 的 父亲 截然 不 同 ， 看 重 冲突 而 非 共识 ， 一 旦 有 人 提出 并 发 表 不 同意 见 ， 甘 地 就 视 其 为 不 忠 ， 并 进行 打压 。47 

20 世 纪 80 年 代 早期 ， 甘 地 采取 严厉 的 措施 以 控制 人 口 增 长 。 在 她 处 理 旁 遮 普 邦 锡 克 (Punjabi Sikhs) 教徒 的 水 权 冲 突 时 ， 


冲突 升级 为 全 面 的 叛乱 ， 甘 地 镇 压 了 这 次 叛乱 ， 下 令 印 度 军 攻 入 神圣 的 金 庙 。 许 多 政治 观察 员 认 为 ， 甘 地 之 所 以 被 她 的 两 个 锡 克 
教徒 警卫 枪杀 ， 就 是 因为 这 次 金 庙 屠杀 。 


爱尔兰 前 总 统 玛丽 - 鲁 滨 逊 的 领导 行为 是 典型 的 整合 型 领导 者 行为 ， 她 的 行为 遭 到 了 被 领导 者 的 猛烈 批评 ， 因 为 这 些 被 领导 


者 仍 深 陷 第 二 阶段 的 泥潭 之 中 。 她 首先 接触 英国 的 伊丽莎白 女王 ， 然 后 很 快 接触 爱尔兰 共和 军 发 言 人 、 新 芬 党 主席 格 里 -亚当 斯 
(Gerry Adams) 。 这 一 联合 做 法 若 怒 了 统一 党 以 及 伦敦 和 柏林 的 政治 领袖 。 


鲁 滨 逊 总 统 并 没有 因为 爱国 者 及 英国 首相 梅 杰 的 强烈 谴责 而 感到 苦恼 ， 并 且 声 明 : “我 来 到 这 里 ( 西 贝尔 法 斯 特 ) 是 因为 我 
已 经 知道 这 个 社区 的 活力 、 自 我 发 展 、 精 神 和 力量 。 这 是 我 来 观察 、 聆 听 、 学 习 ， 并 且 评估 西 贝 尔 法 斯 特 (West Belfast) 这 个 
社区 的 机 会 。” 48 


让 评论 家 忆 恼 的 是 ， 鲁 滨 逊 关注 的 是 反对 者 的 特别 天 赋 ， 而 不 是 他 们 之 间 的 分 歧 。 鲁 滨 示 为 “人 们 只 看 到 西 贝尔 法 斯 特 的 政 
治 意义 ”感到 遗憾 ， 她 做 出 了 自己 的 评价 : “这 里 有 一 个 资源 丰富 、 充 满 智慧 、 温 暖 且 关爱 他 人 的 社区 ， 我 是 真心 这 样 说 的 。 
”9 尽管 受到 批评 ， 但 鲁 滨 逊 的 联合 式 拓展 为 后 来 英国 和 北 爱尔兰 恢复 邦交 树立 了 榜样 。 


保加利亚 的 艾 琳 娜 - 拉 加 过 诺 娃 


艾 琳 娜 . 安 塔 那 索 娃 . 拉 加 迪 诺 娃 是 前 议会 成 员 及 保加利亚 妇女 运动 委员 会 主席 ， 在 整合 领导 力 还 未 得 名 之 前 就 已 经 实践 了 这 
种 领导 方式 。 作 为 一 名 受过 训练 的 农业 生物 学 家 及 植物 遗传 学 家 ， 这 位 学 者 本 来 是 学 习 理 论 和 撰写 论文 的 行家 。 尽 管 在 第 二 次 世 
界 大 战 期 间 ， 她 曾 是 有 名 的 青少年 游击 队员 ， 但 她 最 终 还 是 低调 地 选择 了 自己 的 初 念 : 科学 。 


保加利亚 共产 党 认为 ， 他 们 需要 拉 加 迪 诺 娃 的 人 际 技能 和 名 气 ， 于 是 ， 他 们 在 拉 加 迪 诺 娃 拿 到 博士 学 位 后 不 久 找到 她 ， 和 希望 
她 竞选 1965 年 的 议员 。 拉 加 迪 诺 娃 形容 ， 想 到 要 放弃 深 爱 的 科学 ， 她 痛哭 多 日 。 尽 管 个 人 偏爱 学 术 生 涯 ， 但 这 位 年 轻 的 科学 家 
还 是 勉强 开始 了 新 的 人 生 ， 开 启 了 20 多 年 的 领导 生涯 。 


拉 加 迪 诺 娃 的 家 庭 奉行 爱国 主义 和 为 共产 主义 理想 献身 的 价值 观 。 她 的 父 杀 曾 是 受 人 尊敬 的 共产 党 党 员 ， 母 亲 于 1934 年 去 
世 ， 那 时 她 只 有 四 岁 。 童 年 时 的 拉 加 迪 诺 娃 跟 随 着 父亲 和 三 个 兄弟 加 入 了 游击 队 ， 与 地 下 组 织 一 起 度 过 了 第 二 次 世界 大 战 时 的 艰 
难 时 光 。 这 段 与 纳粹 敌人 打交道 的 经 历 让 这 位 年 轻 的 爱国 者 看 到 了 领导 的 黑暗 面 。 法 西 斯 为 了 报复 她 们 全 家 的 游击 队 行 为 ， 烧 掉 
了 她 家 的 房子 。 不 久之 后 ， 纳 粹 分 子 折磨 并 杀害 了 她 的 二 哥 。 然 而 这 样 的 打击 都 未 能 阻止 12 岁 的 拉 加 迪 诺 娃 向 保卫 保加利亚 的 
战士 骑马 送信 。 


虽然 是 勉强 进入 共产 党 的 领导 层 ， 但 拉 加 迪 诺 娃 很 快 赢得 了 同僚 的 尊重 。1966 年 她 进入 了 议会 ; 1968 年 ， 她 当选 为 保 加 利 
亚 妇女 运动 委员 会 主席 ， 并 在 该 职位 上 服务 了 20 年 。 


1980 年 ， 在 索菲亚 美国 国家 科学 基金 会 承办 的 一 次 会 议 上 ， 我 第 一 次 见 到 了 拉 加 过 诺 娃 。 当 时 冷战 形势 还 很 严峻 ， 拉 加 迪 
诺 娃 表示 不 会 容忍 阻止 合作 的 政治 障碍 。 她 向 与 会 者 保证 : “不 要 担心 意识 形态 或 政府 壁垒 。 相 比 之 下 ， 我 们 为 两 国 妇女 做 出 了 
努力 ， 这 一 点 更 为 重要 。 我 们 一 定 能 做 到 。” 美国 来 访 者 一 开始 都 持 怀疑 态度 ， 提 防 着 共产 党 党 员 对 他 们 的 操控 ， 但 他 们 很 快 发 
现 ， 拉 加 迪 诺 娃 的 话 和 她 的 愿景 一 样 真实 。 


我 第 二 次 见 到 拉 加 迪 诺 娃 是 在 1985 年 内 罗 比 召开 的 联合 国 世 界 妇 女 大 会 上 。 会 上 ， 拉 加 迪 诺 娃 当 选 为 大 会 书记 ， 这 足以 证 
明 政 策 制定 者 、 政 治 活动 家 及 学 者 对 她 的 敬重 程度 。 


会 议 期 间 ， 由 于 酒店 客房 不 足 ， 许 多 非 政 府 组 织 的 代表 被 迫 要 打包 离开 ， 引 发 了 危机 。 拉 加 过 诺 娃 悄 悄 插手 了 ， 她 不 动 声色 
地 做 了 一 些 工作 ， 为 大 会 官员 及 其 他 重要 决策 者 扫 清 道路 ， 她 与 被 围困 的 代表 取得 联系 。 事 情 解 决 之 后 ， 拉 加 过 诺 娃 愉快 地 邀请 
曾经 的 对 头 一 一 带头 逐 客 的 肯尼亚 政府 部 长 ， 及 被 逐 代表 的 两 位 发 言 人 共 进 和 解 午餐 。 


1987 年 夏 ， 我 作为 科技 部 和 妇女 委员 会 的 顾问 ， 又 一 次 来 到 索菲亚 。 结 果 我 发 现 ， 拉 加 迪 诺 娃 是 我 的 官方 接待 者 。 尽 管 我 
的 行程 安排 得 非常 紧 ， 但 这 并 不 妨碍 热情 的 主人 不 停 地 在 我 的 日 程 上 “加 上 一 个 约会 ”。 新 加 的 约会 对 象 包 括 政府 部 长 、 诗 人 、 
艺术 家 和 牧师 。 


一 天 上 午 ， 几 个 会 议 完 成 之 后 ， 拉 加 迪 诺 娃 通知 ， 保 加 利 亚 高 级 教士 和 保加利亚 正教 会 领导 成 员 希望 下 午 两 点 与 我 们 会 面 。 
鉴于 该 党 和 该 国 对 宗教 的 压迫 ， 这 个 要 求 让 我 无 法 理解 。 拉 加 过 诺 娃 说 ， 教 士 希望 我 们 能 早 到 一 些 ， 见 见 来 自 罗 马 的 教廷 大 使 。 
这 种 不 太 可 能 的 组 合 正 是 典型 的 拉 加 迪 诺 娃 的 风格 : 将 共产 党 领导 、 保 加 利 亚 正 教会 的 精神 领袖 、 罗 马 天 主 教 的 高 级 代表 以 及 一 
位 美国 专家 聚合 到 一 起 。 


高 级 教士 的 解释 消除 了 有 关 他 与 拉 加 迪 诺 娃 关 系 的 谜团 。 拉 加 迪 诺 娃 能 与 坚持 虔诚 的 言 的 年 轻 牧师 产生 共鸣 。 牧 师 视 她 为 朋 
友 ， 双 方 之 间 的 私人 联系 远 比 发 出 党 派 指 令 的 机 会 要 多 。 作 为 年 轻 的 党 员 ， 她 静 静 地 回应 了 他 们 的 求助 。 许 多 年 前 ， 高 级 教士 还 
是 牧师 时 就 经 常 向 她 寻求 帮助 和 建议 。 多 年 来 ， 尽 管 党 派 不 同 ， 但 双方 的 友谊 有 增 无 减 。 


企业 领导 : 私有 企业 和 第 三 部 门 


在 过 去 的 20 年 里 ， 尽 管 有 许多 障碍 阻挡 女性 进入 会 议 室 ， 但 女性 企业 领导 者 的 数目 还 是 不 断 增长 。 就 她 们 传统 的 领导 模式 
， 她 们 与 男性 同僚 的 区 别 甚 小 。 


=| 
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在 《华盛顿 邮 报 》 这 个 精 挑 细 选 的 团队 中 ， 它 的 首席 执行 官 凯瑟琳 .格雷 龙 姆 (Katherine Graham) 历经 艰难 ， 成 了 直接 型 
成 就 方式 领导 者 一 她 的 出 版 人 丈夫 意外 身 故 ， 将 她 推 上 了 领导 职位 。 最 近 一 本 传记 详细 描述 了 她 从 胆 小 的 家 庭 主妇 到 依赖 型 
新 手 出 版 商 ， 再 到 利益 驱动 的 竞争 型 首席 执行 官 的 过 程 。”0 化 妆 品 界 极 负 盛 名 的 雅诗兰黛 ， 及 唐娜 : 卡 兰 (Donna Karan) 一 一 
她 的 设计 王国 帮助 形成 了 美国 的 时 尚 轿 ， 是 另外 两 个 使 用 直接 型 成 就 方式 的 女性 领导 者 范例 。 


那么 ， 女 性 整合 型 领导 者 是 企业 特例 而 非常 态 吗 ” 要 回答 这 个 问题 ， 让 我 们 先 看 看 另外 三 位 大 型 组 织 企业 的 女性 领导 者 。 
安妮 塔 - 罗 迪克 : 美体 小 铺 


前 文中 ， 我 们 谈 过 安妮 塔 . 罗 迪 克 ， 她 是 美体 小 铺 的 创始 人 和 前 首席 执行 官 ， 受 到 了 媒体 的 广泛 关注 。> 许多 分 析 家 将 关注 
重点 放 在 她 的 “有 争议 的 ”价值 观 和 “ 非 正统 的 ”经 莒 方式 上 上。 相反， 我 们 将 用 整合 领导 力 的 标准 来 衡量 罗 迪 克 。 

罗 迪 克 的 父母 是 意大利 到 英国 的 移民 ，1976 年 ， 罗 迪克 成 立 了 一 家 小 公司 以 帮 补 家 计 。 很 快 她 决定 在 公司 采用 整体 模式 进 
行 管理 。 (无 独 有 偶 ， 这 种 整体 模式 ， 加 上 对 他 人 的 关注 与 奉献 ， 正 是 六 七 十 年 代 女 性 运动 的 基石 。”“) 罗 迪 克 这 样 形容 : 














我 们 采用 整体 的 管理 模式 ， 不 仅 要 为 股东 创造 利润 ， 还 要 为 我 们 的 员工 创造 福利 ， 为 社会 创造 福利 ， 最 终 为 人 类 的 未 来 创造 福利 一 这 是 我 们 
永远 的 动力 。 我 们 相信 ， 我 们 可 以 将 只 关心 利润 增长 的 价值 体系 转变 为 另 一 种 核心 价值 观 ， 更 关注 人 文 和 社会 问题 ， 建 立 的 基础 是 女性 价值 
观 ， 如 爱 和 关心 。53 












































罗 迪 克 更 关注 社会 问题 ， 但 这 并 不 意味 着 她 无 视 艰难 的 经 济 现实 。 她 本 人 表示 : “当然 ， 有 了 富足 的 收入 ， 我 们 才能 追求 社 
会 和 环境 行动 主义 的 激进 政策 。 我 们 ( 指 罗 迪 克 和 她 的 丈夫 戈 登 ) 全 心 支持 所 有 的 活动 ， 哪 怕 我 们 没有 资金 再 支持 ， 或 者 哪 项 活 
动 威胁 到 公司 未 来 的 发 展 ， 我 们 都 不 会 取消 任何 一 个 活动 。” 4 


罗 迪 克 的 整体 管理 模式 并 不 意味 着 她 不 给 员工 、 经 营 者 或 工作 人 员 制 定 高 的 标准 。 有 些 员工 称 自 己 “感恩 而 死 ”， 即 ， 感 恩 
安妮 塔 ， 但 死 于 工作 努力 。>” 我 们 听 到 了 对 一 位 充满 自信 的 依赖 型 领导 者 的 呼应 ， 她 的 高 标准 推动 支持 者 到 达 自 己 都 没有 预料 到 
的 高 度 。 公 司 的 餐厅 内 贴 满 了 海报 ， 鼓 励 员 工 “ 自 由 思维 ” “打破 常规 ”。 当 一 个 企业 的 领导 者 鼓励 员工 抛弃 传统 思维 方式 时 ， 
很 难 不 感受 到 创造 力 的 巨 浪 。 

罗 迪 克 将 自己 的 价值 观 融入 企业 文化 中 。 她 声称 在 寻找 “现代 版 的 贵 格 会 教徒 ， 他 们 之 所 以 赚钱 ， 是 因为 他 们 提供 好 的 商 
品 ， 友 善 对 待 他 人 ， 努 力 工作 ， 开 支 有 度 ， 正 确 看 待 金钱 ， 付 出 多 于 获取 ， 诚 实 从 不 撒谎 ”。:?6 这 是 一 种 要 求 很 高 的 内 在 秩序 ， 
而 罗 迪 克 坚 持 长 期 遵守 。 


罗 迪 克 有 明确 的 个 人 愿景 和 核心 价值 观 ， 这 是 一 种 内 在 的 素质 ， 同 时 ， 她 也 有 认可 他 人 价值 观 的 包容 力 ， 无 论 这 种 价值 观 和 


她 的 是 否 一 致 。 以 下 这 个 例子 可 以 看 出 罗 迪 克 如 何 将 自己 的 愿景 与 他 人 的 愿景 相关 联 。 美 体 小 铺 有 一 条 规定 : 每 位 员工 每 月 可 以 
人 花 四 小 时 进行 社会 志愿 服务 ， 可 以 自己 选择 社会 志愿 服务 的 内 容 。 志 愿 服务 在 工作 时 间 进 行 ， 公 司 支 付 相关 的 费用 。 在 这 个 过 程 
中 ， 罗 迪克 相信 自己 的 判断 力 ， 认 为 员工 一 定 会 实现 她 的 愿景 ， 甚 至 将 其 拓展 到 超出 她 预期 的 高 度 。 


在 罗 迪 克 访 问 斯 坦 福 商 学 院 的 一 个 午后 ， 她 向 我 强调 企业 需要 道德 领袖 。 她 在 “ 意 想 不 到 的 地 方 ”， 在 普通 人 群 中 寻找 领导 
者 。 她 悲叹 : “我 们 缺乏 赞扬 (道德 领袖 ) 的 机 制 。 在 团队 中 ， 总 是 像 长 颈 鹿 一 样 高 昂 着 头 的 人 不 会 被 认为 是 领导 者 ， 他 们 会 被 
视 为 是 叛逆 者 或 无 政府 主义 者 ， 他 们 让 人 恼火 。 只 要 有 人 对 企业 、 教 育 界 或 任何 停滞 不 前 的 组 织 的 现状 提出 问题 ， 或 质疑 一 些 神 
圣 不 可 侵犯 的 人 ， 这 个 人 就 会 被 轻视 ， 被 认为 是 思春 的 或 卑微 的 。” > 7 


在 由 首席 执行 官 向 非 经营 角 色 转 变 之 前 ， 打 不 倒 的 安妮 塔 . 罗 迪克 并 不 允许 组 织 发 展 顺 其 自然 。 例 如 ， 尽 管 经 销 商 有 相当 的 
自主 权 ， 但 为 了 让 全 球 的 美体 小 铺 门店 具有 辨识 度 ， 企 业 对 经 销 商 仍 有 一 定 控制 权 。 为 此 ， 美 体 小 铺 总 公司 要 求 所 有 门店 要 与 总 
公司 的 环保 意识 保持 一 致 ， 比 如 将 店内 刷 成 深 绿色 。 最 后 ， 罗 迪克 也 担心 ， 允 许 各 个 门店 自己 选择 社会 活动 会 破坏 企业 的 形象 和 
活力 。 因 此 ， 她 决定 由 总 公司 决定 全 公司 将 要 进行 的 社会 活动 。 总 公司 将 给 门店 提供 传单 和 宣传 画册 分 发 给 顾客 。 但 是 ， 对 于 单 
个 员工 选择 的 公司 资助 的 任何 社会 或 政治 服务 项 目 ， 公 司 采取 放手 政策 。 

在 商界 ， 罗 迪克 通常 被 认为 是 特 立 独行 者 。 这 个 称号 实 至 名 归 ， 因 为 她 坚持 将 政治 理念 和 社会 价值 观 融入 每 天 的 工作 决策 


中 。 在 斯 坦 福 大 学 ， 她 谈 到 了 对 权力 、 利 益 相 关 者 甚至 是 阴茎 的 看 法 。 这 让 有 的 听众 感到 震惊 ， 有 的 感到 有 趣 ， 也 有 人 感到 不 
快 。 她 对 一 位 感到 震惊 的 听众 说 : “这 个 社会 的 问题 就 在 阴茎 的 权力 上 。“ 





在 罗 迪 克 看 来 ， 媒 体 对 领导 者 的 预期 存在 一 定 的 问题 。 































































































我 认为 ， 媒 体 是 削弱 英雄 和 领导 作用 的 主要 因素 ..… 听 我 讲 企 业 犯罪 、 授 权 或 是 新 经 营 模 式 ， 媒 体感 到 很 不 舒服 ， 它 们 更 愿意 听 我 丈夫 讲 。 这 
种 怀疑 论 贯 穿 一 切 。 在 我 看 来 ， 如 果 一 个 人 直率 坦白 ， 在 一 个 不 推 党 人 性 的 环境 中 毫 无 私心 ， 同 时 企业 也 没有 扮演 富有 同情 心 的 角色 ， 那 么 媒 























体 就 不 知道 这 个 人 到 底 是 个 什么 样 的 领导 者 了 。58 


带 着 “个 人 成 就 者 ”的 光环 ， 罗 迪克 的 穿着 和 言行 都 很 特 立 独行 。 她 的 满 头 黑 卷 发 之 无 章法 ， 她 也 拒绝 “为 成 功 打 扮 ”。 相 
反 ， 她 经 常 穿 着 大 号 T 恤 、 牛 仔裤 和 靴子 ， 偶 尔 会 穿 裙子 。 看 起 来 ， 她 更 像 是 20 世 纪 60 年 代 的 花 孩 儿 (flower child) ， 而 不 是 
90 年 代 的 企业 巨头 。 她 用 穿着 打扮 表达 自己 的 价值 观 。 她 的 外 表 和 一 言 一 行 显示 了 她 的 承诺 ， 她 有 意识 地 将 美体 小 铺 的 价值 观 
传达 给 顾客 、 经 销 商 、 工 作 人 员 、 股 东 和 媒体 。 从 成 就 方式 的 角度 来 说 ， 应 该 给 她 的 个 人 策略 打 高 分 ， 因 为 她 吸引 了 全 球 的 支持 
者 ， 使 他 们 不 但 热爱 她 的 产品 ， 更 支持 她 从 事 的 各 项 事业 。 


罗 迪 克 的 整合 型 领导 者 倾向 还 体现 在 她 与 第 三 世界 国家 供 货 商 的 天 系 上 。 她 与 第 三 世界 国家 需要 帮助 的 组 织 的 贸易 关系 靠 的 
是 与 它们 订立 契约 ， 然 后 进行 合作 ， 而 不 是 简单 用 公司 利润 进行 捐赠 。 有 些 公司 为 了 降低 人 力 成 本 ， 将 生产 部 门 转移 到 海外 ， 罗 
迪克 有 意 选 择 了 这 种 不 寻常 的 方法 。 她 在 第 三 世界 国家 寻找 可 以 提供 天 然 产品 和 服务 的 当地 公司 ， 与 它们 签约 ， 并 按 国际 市 场 价 
给 付 。 利 用 这 种 合作 安排 ， 罗 迪克 在 发 展 中 国家 (她 称 为 “世界 上 绝 大 多 数 的 国家 ”) 培植 了 许多 小 型 生产 单位 ， 多 是 家 族 企 
业 。 


有 了 新 身份 之 后 ， 罗 迪克 还 是 每 年 花费 大 量 时 间 到 处 奔波 ， 探 访 商店 ， 在 绝 大 多 数 国家 的 企业 中 寻找 天 然 产品 。 她 去 往 热带 
雨林 ， 和 拜访 当地 的 部 落 专家 ， 讨 教 天 然 配料 的 知识 。 接 着 ， 她 促成 美体 小 铺 与 第 三 世界 国家 合作 伙伴 成 立 合资 企业 。 罗 迪克 执着 
地 将 社会 策略 和 个 人 策略 结合 在 一 起 。 

在 纷繁 复杂 的 国际 市 场 ， 美 体 小 铺 也 经 历 过 起 伏 。 为 了 消除 美国 市 场 的 仿冒 竞争 者 及 销量 减少 带 来 的 影响 ， 美 体 小 铺 重新 定 


位 ， 昂 首 走 进 21 世 纪 。 


媒体 总 是 怀疑 使 用 整合 型 方式 的 企业 领导 者 有 经 济 收益 ， 它 们 质疑 美体 小 铺 的 道德 。 天 于 公司 是 否 用 动物 对 配料 进行 测试 ， 
争论 四 起 。 罗 迪克 意志 坚决 ， 她 想 证 明 一 个 成 功 的 组 织 可 以 一 边 发 展 得 很 好 一 边 做 好 事 ， 既 可 以 是 企业 的 属性 ， 也 可 以 是 整合 的 
属性 一 一 她 做 到 了 。 罗 迪克 运用 了 所 有 的 成 就 方式 ， 执 着 地 将 自己 的 第 三 阶段 愿景 与 员工 、 客 户 的 愿景 相关 联 ， 也 将 公司 的 发 


展 与 全 球 化 社会 联系 起 来 。 
马 西 凯 西 ， 凯 西 -华纳 公司 


马 西 - 凯 西 也 许 是 娱乐 业 最 有 权力 且 低 调 的 女性 。 她 是 凯 西 -华纳 公司 (一 家 位 于 加 利 福 尼 亚 州 影视 城 的 独立 制 片 公司 ) 的 共 


有 人 及 执行 制作 人 。 她 被 形容 为 “史上 最 赚钱 的 电视 制作 人 ”。80 这 种 赞誉 并 不 能 完全 说 明 她 的 成 就 ， 她 的 成 就 远 不 止 经 济 层 
面 。 


凯 西 与 合伙 人 汤姆 华纳 (Tom Werner) 一 起 制作 了 一 系列 热门 网 络 电视 剧 ， 包 括 《 考 斯 比 一 家 》《 罗 斯 安家 庭 生活 》 
(Roseanne) 、《 另 一 个 世界 》 (A Different World) 以 及 《生死 豪情 》。 凯 西 -华纳 取得 了 前 所 未 有 的 成 就 ， 横 扫 了 1988 ~ 
1989 年 度 的 前 三 名 。《 考 斯 比 一 家 》 第 一 名 ，《 罗 斯 安家 庭 生活 》 第 二 名 ，《 另 一 个 世界 》 第 三 名 。 


或 许 凯 西 与 华纳 是 因为 公司 出 版 的 电视 剧 中 体现 出 来 的 平等 、 创 造 力 和 艺术 的 完整 性 而 为 人 们 熟知 。 行 业 对 他 们 的 尊重 都 体 
现在 他 们 获得 的 奖项 中 : 艾 美 奖 (The Emmy) 、 金 球 奖 (The Golden Globe) 、 人 民选 择 奖 (The People’ s Choice 
Award) 、 有 色 人 种 促进 协会 形象 奖 (The NAACP Image Award) 、 皮 博 迪 奖 (The Peabody) ， 以 及 人 道 主义 奖 (The 
Humanitas Prize) ， 这 一 系列 奖项 表彰 了 他 们 制作 出 有 责任 心 的 电视 节目 。 


凯 西 非常 能 适应 第 三 阶段 的 环境 ， 她 主动 追求 而 不 是 回避 多 元 化 。 对 她 而 言 ， 多 元 化 是 创造 力 的 生命 力 。 
























































对 我 而 言 ， 有 一 种 应 对 单一 性 的 力量 ， 为 了 克服 单一 性 并 获得 多 元 化 ， 你 必须 一 直 努 力 ..… ee oe 
活 自己 ， 你 周围 有 谁 为 伴 ? 总 是 有 人 向 你 要 求 一 致 性 ， 而 这 正 是 我 们 竭力 反对 的 多数 人 会 本 能 地 雇用 熟悉 的 人 ， 与 他 们 相似 的 人 ， 或 是 与 
ATER 心态 上 有 共同 点 的 人 。 这 是 一 种 本 能 ， 而 我 们 一 直 在 与 这 种 本 能 斗争 ， 也 在 与 员工 的 这 种 本 能 斗争 ， 因 为 他 们 也 将 要 雇用 别人 。 


背景 、 
(我 们 党 试 ) 找到 尽 可 能 多 的 观点 、 性 格 和 背景 。61 





















































































































































如 果 找 不 到 多 元 化 ， 凯 西 就 自己 创造 。 她 在 自己 位 于 影视 城 的 办 公 室 接 受 采 访 时 进一步 解释 了 这 一 点 : “EER SEALE (Bill 
Cosby) 教导 我 们 ， 如 果 你 想 要 的 东西 不 存在 ， 那 就 自己 创造 。 如 果 你 找 不 到 背景 不 同 、 种 族 不 同 或 性 别 不 同 的 作者 ， 那 么 很 明 
显 ， 对 于 你 正在 制作 的 节目 而 言 ， 最 好 的 选择 就 是 自己 培养 ; 或 者 ， 你 也 可 以 找 一 位 剧 作家 。 这 是 我 们 爱 做 的 事情 : 从 其 他 媒体 
或 行业 寻找 人 才 ， 如 果 他 们 愿意 ， (我 们 ) 让 他 们 参与 我 们 的 节目 ， 看 他 们 能 不 能 慢 慢 地 爱 上 这 种 形式 。 " 


作为 一 名 整合 型 领导 者 ， 凯 西非 常 了 解 将 人 们 联合 起 来 建立 合作 企业 ， 让 员工 表达 创意 的 催化 效应 。 在 经 营 事业 时 ， 她 采用 
社会 型 方式 ， 运 用 演出 经 理 人 的 直觉 将 人 才 聚 集 到 同一 个 目标 里 。 但 是 ， 她 对 直接 型 给 创造 型 任务 带 来 的 刺激 感 也 有 共鸣 : 





























































































































我 知道 我 之 所 以 热爱 经 营 事业 是 因为 我 喜欢 将 人 才 聚 集 起 来 去 创造 好 东西 。 这 就 是 本 质 。 我 喜 oe ea 共同 努力 。 
然后 从 无 到 有 ， 有 所 成 就 ， 每 个 人 回 家 都 为 之 喜悦 。 这 当然 很 难 ， 有 时 其 ae a 你 想 做 什么 ? 这 一 切 是 为 了 
什么 ? 这 是 为 了 优雅 地 生活 、 优 雅 地 做 事 .… 这 是 为 了 最 终 的 结果 ， 对 我 们 来 说 ， Fea HRSA 对 我 而 言 ， 这 是 最 棒 的 。 





























与 你 喜欢 的 人 一 起 工作 的 感觉 太 好 了 ! 


尽管 工作 成 就 引 人 注 目 ， 但 凯 西 仍然 是 个 谦逊 朴素 的 直 脾 气 。 凯 西 的 简历 和 公司 的 宣传 册 保 持 了 这 种 谦逊 的 态度 ， 丝 毫 没有 
反 权 力 或 是 高 姿态 的 影子 。 她 公司 的 简介 就 印 在 一 张 普通 白 纸 上 ， 没 有 信 头 ， 也 没有 设计 图 形 。 


凯 西 饶 有 兴致 地 谈 起 了 她 在 马萨诸塞 州 韦 茅 斯 的 童年 生活 。 她 与 一 位 哥哥 一 起 长 大 ， 父 亲 在 造船 三 工作 ， 母 杀 非 常 想 工作 却 
未 能 如 愿 。 简 历 中 介绍 了 她 以 优等 成 绩 毕 业 于 新 罕 布什 尔 大 学 英国 文学 专业 ，1980 年 开设 了 自己 的 制作 公司 。 密 密 数 语 ， 以 新 
英格兰 式 的 简洁 介绍 了 凯 西 的 背景 。 这 个 公司 成 立 的 第 二 年 ， 汤 姆 :华纳 成 为 合伙 人 ， 于 是 成 了 凯 西 -华纳 公司 。 公 司 宣传 册 也 低 
调 朴 素 ， 只 有 简单 三 页 纸 。 在 这 个 大 肆 宣 传 炒作 的 社会 里 ， 凯 西 似乎 对 形象 毫 不 在 意 。 

凯 西 对 事物 的 控制 也 是 整合 的 。 她 可 以 在 不 同 的 领导 方式 之 间 自 由 游 走 ， 从 内 在 方式 到 权力 方式 ， 再 到 社会 、 依 赖 及 合作 方 
式 ， 然 后 再 回 到 内 在 方式 。 她 形容 自己 的 工作 时 充满 了 内 在 成 就 者 的 激情 : 


你 从 事 的 工作 以 及 你 工作 的 过 程 就 是 关键 。 工 作 的 乐趣 ， 以 及 努力 、 失 败 、 成 功 、 再 失败 、 再 成 功 这 个 过 程 带 来 的 正面 影响 ， 还 有 工作 本 身 ， 
我 都 觉得 有 趣 极 了 。 















































凯 西 的 话 反 映 了 内 在 成 就 方式 的 特点 。 内 化 的 严格 标准 (内 在 成 就 方式 的 中 心 要 求 ) 正 是 凯 西 -华纳 公司 的 目标 : 每 个 


目 “ 都 使 它 的 播放 时 间 有 价值 ”。 有 趣 、 激 情 、 热 爱 这 样 的 词 经 常 从 凯 西 嘴 里 蹦 出 来 ， 形 容 她 和 华纳 对 工作 的 感受 : 


我 们 热爱 正在 从 事 的 事业 。 我 们 会 一 直 热 爱 ， 因 为 我 们 所 做 的 一 切 都 是 前 所 未 有 的 。 如 果 你 每 次 的 节目 都 是 不 同 于 以 往 的 新 体验 、 新 事物 ， 那 
么 你 肯定 不 会 为 所 做 的 事情 感到 厌烦 。 







































































作为 内 在 型 成 就 者 ， 凯 西 对 多 元 化 及 互 依 性 深 有 共鸣 。 同 样 ， 她 对 许多 事情 都 有 很 深 的 感触 。 凯 西 不 但 觉得 工作 有 意义 ， 她 
也 觉得 生活 的 方方面面 都 充满 乐趣 。 她 在 完整 的 多 维 生 活 中 看 到 了 艺术 创造 力 : 


你 知道 吗 ? 我 就 想 早早 回 家 。 我 有 孩子 要 养 ,我 有 丈夫 ， 我 想 要 我 的 生活 .… 我 希望 所 有 人 都 早早 回 家 ， 因 为 我 觉得 如 果 人 人 们 .… mu 
高 兴 。 当 然 远 不 止 这 样 。 我 还 认为 ， 如 果 人 们 没有 好 的 生活 ， 他 们 的 工作 就 没 那么 出色 。 AACE SA AUE DIE 
没 变化 ， 那么 他 们 将 什么 投入 到 创造 性 的 工作 中 去 呢 ? 












































凯 西 早期 在 美国 广播 公司 (ABC) 的 时 候 ， 到 了 下 午 6 点 30 分 ， 就 在 大 厅 上 下 奔走 ， 大 叫 : “BR! 你 还 在 干什么 ? E 
家 ! ”并 因此 而 出 名 。 如 今 经 营 华纳 兄弟 (Warner Bros) 公司 的 彼得 . 罗 思 (Peter Roth) 还 经 常 提 起 凯 西 在 美国 广播 公司 的 
搞 


与 其 他 整合 型 领导 者 一 样 ， 凯 西 深 知 人 才 、 目 标 和 过 程 之 间 的 关联 。 为 了 更 高 的 目标 ， 为 了 具有 创造 力 的 企业 ， 必 须要 创造 
出 不 同 的 关联 。 我 询问 凯 西 ， 是 否 更 注重 创意 ， 不 理会 争议 ， 她 的 回答 强调 了 更 高 目标 的 重要 性 : 


不 ， 我 们 感到 很 适应 。 在 美国 广播 公司 ， 我 们 在 合伙 之 前 就 一 起 工作 ， pales 到 …. 争 论 与 创意 过 程 并 不 矛盾 ， 两 者 是 相互 关联 的 。 我 
发 现 ， 争 论 就 像 两 个 人 ， HITACHI ee, ANHA, 但 一 定 会 聚合 到 一 PEWS, PAPI E. A 2 fu 起 ， 同 时 
保证 你 我 都 高 兴 ， 又 都 不 觉得 损失 很 大 呢 ? 如 果 这 样 能 行 ， 那 么 你 就 开始 ， wae .关键 是 这 个 人 能 帮 你 接受 什么 样 的 观点 。 关 刍 
是 更 大 的 目标 ， 这 对 每 个 人 都 适用 。 
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作为 整合 型 领导 者 ， 凯 西非 常 信任 他 人 ， 认 为 他 们 会 很 自然 地 达到 她 的 预期 标准 。 当 他 人 表现 不 佳 ， 她 承担 领导 者 的 责任 ， 
而 不 是 责备 他 人 。 凯 西 认 为 ， 她 的 领导 角色 是 他 人 的 “催化 剂 ”。 尽 管 凯 西 没有 明说 ， 但 她 希望 她 身边 的 人 和 她 一 样 ， 出 于 本 能 
地 工作 : 


有 时 候 我 总 是 期 望 过 高 。 我 忘 了 告 诉 人 们 我 对 他 们 的 期 待 是 什么 e e a 期 待 他 们 独立 。 我 希望 他 们 乐于 独立 
A aL a. AR 人 们 意识 不 到 我 的 期 待 ， 是 因为 他 们 曾 在 下 向 的 公司 工作 ， 而 我 忘 了 告诉 他 们 。 有 时 候 ， 他 们 确实 不 喜欢 我 的 预 
期 。 有 时 候 ， 我 认为 人 们 理所当然 知道 如 何 作 ， 闪 为 我 认为 工作 就 应 该 这 种 方式 去 做 。 










































































与 一 些 第 三 阶段 的 领导 者 不 同 ， 凯 西 承认 对 培养 接班 人 接管 公司 没什么 兴趣 。 任 何 组 织 ， 包 括 她 自己 的 组 织 ， 都 应 该 居于 产 
品 之 后 。 这 个 非常 有 创意 的 企业 认为 : “我 们 以 产品 为 中 心 ， 我 们 创立 这 家 公司 的 目的 不 是 为 了 让 它 流传 干 古 ; 我 认为 我 们 的 目 
的 是 创造 能 流传 下 去 的 产品 。 ”山西 秉承 同样 的 理念 去 寻找 新 的 合作 ， 创 造 新 的 产品 ， 永 攀 新 的 高 峰 ， 创 造 新 的 奇迹 。 


到 现在 为 止 ， 我们 讨论 了 一 利 企 业 的 女性 领导 者 。 我 前 面 曾经 提 过 ， 非 营利 性 组 织 是 产生 整合 型 领导 者 的 重要 环境 。 我 们 已 
经 提 过 温 迪 .科普 创立 了 鞍 勃 发 展 的 非 营 利 性 组 织 “ 为 美国 而 教 ”， 比 利 ; 肖 尔 创 立 了 “力量 共享 ”。 下 面 我 们 说 说 弗朗西斯 赫 塞 
尔 本 ， 一 位 将 整合 领导 力 引 入 大 型 非 营利 性 组 织 的 领导 者 。 


弗朗西斯 - 赫 塞 尔 本 及 女童 子 军 


媒体 分 析 了 弗朗西斯 . 赫 塞 尔 本 领导 力 的 方方面面 ， 却 遗漏 了 最 重要 的 一 个 因素 ， 那 就 是 她 的 整合 领导 力 。20 世 纪 80 年 代 ， 
作为 美国 女童 子 军 (GSUSA) 的 执行 董事 ， 赫 塞 尔 本 运用 整合 型 领导 者 能 力 激励 了 这 个 组 织 的 形成 。 在 这 段 时 间 里 ， 对 手 组 织 
致力 于 保留 自身 的 参与 者 ， 甚 至 抢夺 美国 女童 子 军 的 白人 中 产 阶级 会 员 。 赫 塞 尔 本 没有 将 这 种 差异 看 成 灾难 ， 相 反 ， 她 看 到 了 多 
元 化 中 的 关联 ， 她 有 意 扩 大 会 员 范 围 ， 吸 纳 来 自 低 收入 家 庭 和 少数 民族 家 庭 的 女孩 。 


1976 年 赫 塞 尔 本 接手 了 女童 子 军 的 管理 工作 ， 决 心 要 终止 八 年 会 员 制 带 来 的 巨大 损失 。 她 立刻 着 手 “ 为 了 目标 而 管理 ”， 
管理 的 成 果 成 了 传奇 。 


在 赫 塞 尔 本 接手 以 前 ， 美 国 女童 子 军 主要 的 客户 群 是 白人 中 产 家 庭 : “目标 对 象 ”为 年 轻 女 孩 ， 以 及 她 们 的 母 杀 。 和 母亲 们 既 
是 义工 ， 也 是 被 视 为 掏腰包 出 会 费 的 成 年 会 员 。 另 外 还 有 一 小 撮 支 薪 的 专业 职员 ， 这 些 都 反映 出 该 会 会 员 的 组 成 人 员 为 中 产 阶级 
白人 的 人 口 特征 。 


现在 ,美国 女童 子 军 遇 到 了 成 队 的 竞争 者 ， 其 中 之 一 就 是 男 童 子 军 ， 他 们 急切 地 想 要 招募 女 队员 以 弥补 不 断 萎 缩 的 会 员 数 
量 。 尤 其 重要 的 一 个 对 手 是 公立 学 校 ， 学 校 为 了 让 职场 母亲 放心 ， 为 孩子 准备 了 越 来 越 丰富 的 课外 活动 。 更 雪上 加 宕 的 是 ， 越 来 
越 多 的 母 杀 加 入 职场 ， 美 国 女童 子 军 可 以 招募 的 义工 越 来 越 少 。 


赫 塞 尔 本 思考 出 了 具有 革命 性 意义 的 整合 愿景 ， 非 常 智 慧 地 解决 了 会 员 缩减 的 问题 。 她 打算 将 美国 女童 子 军 设置 成 多 样 化 组 
织 ， 按 照 起 初 的 宗旨 为 所 有 女孩 服务 。 在 这 个 过 程 中 ， 她 扩充 了 存在 已 久 的 女童 子 军 项 目 ， 原 来 的 项 目 强调 恰当 的 仪容 、 缝 幼 技 
术 、 襄 饪 技术 和 举办 宴会 的 能 力 ， 现 在 加 上 了 数学 与 电脑 培训 ， 这 些 以 前 都 被 认为 是 男性 的 领域 。 赫 塞 尔 本 为 女童 子 军 拓宽 了 职 
业 的 视野 。 


赫 塞 尔 本 还 设计 了 吸引 低 收入 家 庭 和 少数 民族 家 庭 的 特别 项 目 。 她 给 美国 女童 子 军 的 出 版 物 做 了 一 次 升级 ， 这 正 迎合 了 年 轻 
新 会 员 的 兴趣 和 渴望 。 


赫 塞 尔 本 并 没有 就 此 停止 。 种 族 和 民族 的 多 元 化 成 了 她 招 慕 成 年 义工 和 有 酬 员工 的 新 目标 。 她 告诉 我 ， 她 可 以 注意 到 女童 子 
军 和 某 些 人 之 间 的 被 人 忽视 的 联系 ， 这 些 人 “从 未 被 (女童 子 军 ) 考虑 为 义工 : 比如 ， 非 女童 子 军 的 母亲 、 没 有 子女 的 年 轻 男 
女 、 年 轻 的 生意 人 、 年 长 的 美国 人 以 及 关注 青少年 成 长 的 退休 男女 等 ”。 赫 塞 尔 本 扩大 了 义工 的 招募 范畴 ， 新 招 慕 了 大 量 的 成 年 
义工 。 从 1976 年 到 1990 年 ， 她 将 义工 人 数 从 650000 增 加 至 788000， 女 童子 军 会 员 人 数 从 200 万 增 至 250 万 。 到 她 季 任 去 担任 纽 
约 彼得 - 德 鲁 克 非 营 利 管理 基金 会 的 首席 执行 官 时 ， 来 自 少数 民族 的 成 年 义工 约 占 10%， 少 数 民族 女童 子 军 约 占 15%， 少 数 民族 
的 参与 度 比 过 去 的 十 年 增长 了 300%。 





赫 塞 尔 本 将 多 元 化 及 互 依 性 转化 成 义工 组 织 的 优势 ， 这 种 成 功 将 她 置 于 媒体 的 镁 光 灯 下 。1990 年 的 一 期 《商业 周刊 》 
(Business Week) “< 利用 封面 故事 向 她 致敬 ， 认 为 她 作为 非 营 利 性 组 织 的 领导 ， 可 以 向 盈利 企业 的 领导 者 传授 新 的 管理 之 道 。 
但 是 ， 她 从 哪里 学 来 的 这 些 整合 管理 方式 呢 ? 


最 近 ， 在 加 利 福 尼 亚 州 的 克 莱 蒙 特 ， 某 个 春天 的 午后 ， 赫 塞 尔 本 回忆 起 了 她 的 童年 ， 她 出 生 于 宾夕法尼亚 州 的 约翰 斯 敦 附 
近 。 她 母亲 的 血缘 可 追溯 至 查理 :卫斯理 (Charles Wesley) 的 宗教 反对 者 ， 而 父亲 也 可 追溯 至 神职 人 员 (她 的 祖父 是 基督 牧师 
的 信徒 ) 。 但 对 她 性 格 影响 最 大 的 是 她 的 祖母 : 她 是 故事 (其实 是 道德 小 戏剧 ) “宝库 ”。 她 从 祖母 身上 学 到 了 多 元 化 的 秘 
密 : “不 要 偏爱 ， 认 识 到 每 个 人 都 有 价值 。” 63 

与 其 他 整合 型 领导 者 一 样 ， 赫 塞 尔 本 并 不 渴望 成 为 领导 者 。 事 实 上 ， 少 年 时 ， 她 梦想 成 为 诗人 或 戏剧 家 。22 岁 时 她 嫁 给 
约翰 . 赫 塞 尔 本 (John Hesselbein) ， 并 加 入 了 家 庭 影 视 制作 和 新 闻 报道 行业 中 。 在 家 庭 事务 中 ， 她 学 到 了 非常 简单 的 合作 和 奉 
献 经 验 : 每 个 人 都 能 帮 上 忙 。 

这 次 春日 午后 的 谈话 传播 了 赫 塞 尔 本 的 激情 ， 她 将 领导 力 定义 为 “如 何 成 为 一 种 状态 ， 而 不 是 如 何 做 事 ”。 她 补充 : “这 由 
你 自己 的 素质 和 性 格 来 决定 。 你 把 自己 的 特点 融入 工作 ， 在 工作 中 表现 自己 ， 并 一 路 完善 自己 . 


我 问 赫 塞 尔 本 她 认为 领导 者 最 重要 的 素质 是 什么 ， 她 用 典型 的 整合 性 语言 回答 我 : “诚信 、 全 职工 作 的 职业 道德 ， 以 及 与 你 
的 所 有 工作 伙伴 或 下 属 交流 (的 能 力 ) 。” 她 还 提 到 了 真诚 : 














组 织 里 的 所 有 人 都 在 看 着 你 ， 看 你 是 不 是 言行 一 致 。 你 必须 对 所 有 人 一 视 同仁 ， 作 为 领导 者 ， 必 须 有 道德 指南 针 。 做 决策 的 时 候 ， 领 导 者 必须 
诚信 ， 致 力 于 该 目标 ， 并 始终 如 一 地 传达 清晰 的 信息 。 


领导 者 应 该 是 标的 体现 、 组 织 的 代言 人 。 你 必须 对 目标 保持 长 期 的 忠诚 一 不 是 今天 比较 忠诚 ， 明 天 非常 忠诚 。 高 度 引 人 注目 就 是 领导 者 的 


价 签 ， 你 必须 完全 适应 它 。 








































































































赫 塞 尔 本 担任 德 鲁 克基 金 会 的 总 裁 兼 首席 执行 官 时 ， 沿 用 了 这 种 整合 理念 。 虽 然 她 非常 了 解 这 个 年 轻 组 织 的 任务 ， 但 她 不 认 
为 必须 由 领导 者 来 实现 愿景 。 她 相信 ， 领 导 者 可 以 献身 于 已 有 的 愿景 。 她 这 样 描述 : 












































领导 者 一 直 在 寻找 一 家 企业 ， 其 使 命 足 以 让 他 们 全 心 投入 才 停止 ， 有 了 使 命 ， 一 切 水 到 渠 成 。 这 是 我 生命 中 的 第 二 次 ， 如 此 专注 于 某 个 组 织 ， 
热切 地 相信 它 的 目标 。 























赫 塞 尔 本 的 例子 说 明 ， 有 了 对 使 命 的 投入 ， 整 合 型 领导 者 可 以 将 一 群 豆 不 相同 的 支持 者 联合 起 来 ， 共 同 完成 统一 的 使 命 。 她 
还 讲 道 ， 整 合 模式 中 有 一 点 很 重要 ， 那 就 是 : “为 不 同 需求 的 人 提供 不 同 服务 ; (他 们 ) 都 必须 为 目标 联合 起 来 。 领 导 力 最 令 
兴奋 的 地 方 在 于 能 找到 沟通 愿景 与 目标 的 方法 ， 将 人 们 聚集 起 来 的 方法 和 认可 他 人 贡献 的 方法 。” 这 里 ， 多 元 化 与 互 依 性 的 作用 
相互 影响 、 相 互 加 强 。 

许多 企业 领导 者 发 现 很 难 激 发 有 偿 员 工 的 积极 性 。 在 美国 女童 子 军 这 样 一 个 组 织 里 ，788000 名 成 年 员工 中 只 有 不 到 1% 的 有 
党 员工 ， 赫 塞 尔 本 很 了 解 ， 激 发 “义务 工作 者 ”的 动力 更 不 容易 。"%4 德 鲁 克基 金 会 的 大 部 分 工作 还 是 依赖 于 义工 ， 赫 塞 尔 本 继续 
使 用 预期 管理 法 。 赫 塞 尔 本 会 明确 表达 对 依赖 型 成 就 者 的 高 期 望 值 ， 她 形容 她 的 策略 适用 于 培养 有 奉献 精神 的 高 产 义 工 : “ 非 营 
利 性 组 织 的 领导 者 对 待 义工 的 标准 与 有 偿 员工 的 标准 是 一 样 的 : 一 样 明确 专业 的 工作 描述 ， 一 样 的 工作 定位 及 培训 ， 一 样 的 专业 
认可 以 及 业绩 评价 。 你 必须 尊重 他 们 。 


非 营利 性 组 织 对 领导 者 提出 了 许多 挑战 。 依 赖 义 工 付出 的 努力 、 时 间 和 金钱 有 点 冒险 ， 而 赫 塞 尔 本 作为 董事 长 ， 为 了 发 展 整 
合 优势 而 不 懈 地 努力 。 
女性 的 成 就 方式 : 是 否 确 有 差异 

杰出 的 女性 领导 者 当然 有 ， 其 中 很 多 采用 了 整合 型 领导 方式 。 然 而 ， 这 些 是 典型 女性 领导 者 吗 ” 这 些 处 于 领导 岗位 
的 “新 ”女性 怎么 样 ” 她 们 的 成 就 方式 与 男性 同僚 相 比 如 何 ” 她 们 与 男性 相 比 ， 更 可 能 还 是 更 不 可 能 成 为 整合 型 领导 者 ? 


到 20 世 纪 80 年 代 初期 ， 从 成 就 方式 计划 中 获得 的 企业 领导 者 数据 与 其 他 研究 者 的 发 现 一 致 。 在 美国 ， 女 性 领导 者 与 男性 领 
导 者 惊人 地 相似 ， 只 有 一 个 明显 的 区 别 : 女性 领导 者 采用 竞争 方式 的 可 能 性 小 得 多 。 这 种 不 同性 别 差别 对 待 竞争 的 情况 在 各 种 文 
化 中 都 人 存在。 比如 ， 中 国 台 湾 地 区 整体 的 竞争 程度 高 过 美国 ， 但 使 用 竞争 方式 的 女性 数量 远 不 及 男性 。 


情况 从 1984 年 起 发 生 了 改变 。 在 第 10 章 中 我 们 提 到 对 美国 企业 领导 者 进行 了 成 就 方式 的 研究 ， 这 个 研究 显示 ， 原 来 的 对 性 
别 的 固定 思维 出 现 了 断层 。 我 研究 的 2041 位 女性 和 3126 位 男性 之 间 的 变化 与 我 的 预计 并 不 相同 。 


直接 型 方式 
在 任务 取向 上 女性 超过 男性 


首先 ， 过 去 的 研究 认为 男性 比 女 性 更 以 任务 为 取向 ， 如 帕 森 斯 和 贝尔 斯 的 理论 ，0” 与 之 相反 ， 我 发 现 女性 领导 者 无 疑 更 倾向 
于 本 能 派 。 (回顾 一 下 ， 内 在 直接 型 成 就 方式 强调 掌握 任务 的 挑战 及 完美 表现 。) 确实 ， 男 性 和 女性 领导 者 都 比较 偏爱 内 在 方 
式 。 但 还 是 出 现 了 一 些 变 化 : 使 用 这 种 方式 的 女性 领导 者 渐渐 占据 了 主导 地 位 。 


由 于 这 一 发 现 与 以 往 的 研究 结果 大 为 不 同 ， 我 仔细 地 研究 了 这 些 数 据 ， 将 女性 和 男性 领导 者 分 成 了 高 层 领导 组 和 中 层 领 导 
组 。 不 但 女性 高 层 领导 比 男性 高 层 领 导 更 以 任务 为 取向 ， 而 且 女 性 中 层 领导 者 也 比 男性 中 层 领 导 者 更 偏爱 内 在 型 行为 。 对 13 个 


竞争 还 是 一 块 难 哺 的 硬骨头 


前 文 提 到 ，1984 年 之 前 的 数据 显示 ， 男 性 和 女性 之 间 唯 一 的 成 就 方式 差异 在 于 竞争 ， 男 性 明显 将 女性 远 远 抛 在 身后 。 在 最 
近 的 数据 中 ， 竞 争 的 性 别 差 异 仍然 比较 明显 。 事 实 上 ， 男 女 企业 领导 者 之 间 最 大 的 成 就 方式 差异 会 继续 固执 地 体现 在 竞争 上 。 

我 们 再 一 次 将 数据 按照 管理 层 分 开 。 中 高 层 的 男性 领导 者 认为 自己 比 同 层次 的 女性 领导 者 更 具 竞争 性 。 第 10 章 中 提 到 过 ， 
高 层 男 性 领导 者 明显 比 中 层 男 性 领导 者 更 愿意 竞争 ， 而 高 层 与 中 层 女 性 领导 者 之 间 几 乎 没有 差别 。 也 就 是 说 ， 无 论 哪 一 层级 的 管 


理 人 员 ， 男 性 都 比 女性 更 易 受 竞争 驱动 。 实 际 上 ， 女 性 领导 者 将 竞争 排 在 她 们 喜欢 的 九 种 成 就 方式 的 最 后 一 位 。 


男性 的 研究 结果 令 人 惊讶 。 尽 管 男性 比 女性 更 偏好 竞争 ， 但 他 们 并 没有 把 竞争 放 在 最 偏爱 的 三 种 方式 的 首位 。 事 实 上 ， 我 们 
在 前 面 看 到 ， 高 层 男性 领导 者 将 竞争 排 在 比较 靠 后 的 位 置 (在 九 种 成 就 方式 中 排 第 六 位 ) ， 而 中 层 男 性 领导 者 将 竞争 排 在 了 倒数 
第 二 位 (在 九 种 成 就 方式 中 排 第 八 位 ) ， 可 能 男性 领导 者 正在 慢 慢 放弃 这 种 方式 。 美 国 的 商学 院 最 近 强 调 团 队 合 作 ， 这 或 许 起 到 
了 一 定 的 作用 。 


权力 : 什么 对 男性 适用 


谈 到 权力 风格 ， 本 来 对 男性 有 利 的 权力 方式 正 逐 渐 转 变 成 对 女性 有 利 。 看 起 来 ， 权 力 对 两 性 领导 者 同样 重要 。 


企业 的 最 高 层 领导 者 ， 不 论 男 女 ， 使 用 权力 方式 的 频率 相当 ， 都 比较 高 。 双 方 都 将 权力 方式 排 在 第 二 位 ， 仅 次 于 内 在 方式 。 
他 们 的 自 评 报告 显示 ， 他 们 使 用 权力 方式 的 频率 高 于 中 层 领 导 者 。 看 起 来 ， 权 力 与 职位 是 连 在 一 起 的 ， 高 层 女性 领导 者 使 用 权力 
方式 不 比 高 层 男性 领导 者 少 。 


关系 型 : 男性 侵入 传统 的 女性 领域 


关系 型 方式 是 互 依 的 中 心 ， 它 让 我 们 理解 他 人 的 愿景 和 和 梦想， 参与 企业 合作 ， 鼓 励 和 指导 他 人 ， 为 他 人 的 成 就 发 自 肺腑 地 感 
到 骄傲 。 总 的 来 说 ， 男 性 和 女性 企业 领导 者 对 关系 型 方式 的 喜爱 与 内 在 型 及 权力 型 方式 差不多 ， 仅 次 于 内 在 型 和 权力 型 方式 ， 但 


同样 ， 数 据 当 中 出 现 了 一 些 令 人 意外 的 情况 。 性 别 定式 会 让 我 们 党 得 女性 更 愿意 使 用 关系 型 来 完成 目标 ， 那 么 研究 结果 是 不 是 真 
的 说 明 整 合 领导 力 的 优势 呢 ? 很 不 幸 ， 答 案 是 否定 的 。 女 性 并 不 愿意 使 用 她 们 的 关系 优势 。 


根据 这 些 研 究 对 象 的 自我 报告 ， 在 三 种 注重 关系 风格 的 运用 上 ， 男 性 采用 的 次 数 全 都 多 于 女性 。 而 且 ， 高 层 男性 在 运用 这 些 
风格 上 ， 比 小 主管 更 为 频繁 。 


男性 获得 合作 优势 : 地 位 盾牌 


总 的 来 说 ， 尽 管 男女 领导 者 ， 尤 其 是 高 层 领导 者 ， 都 将 合作 排 在 第 四 位 ， 但 男性 相 比 女 同事 而 言 更 具有 合作 优势 。 男 性 高 层 
领导 者 表示 他 们 使 用 合作 方式 的 频率 比 女 同 僚 略 高 一 点 ， 差 别 不 是 很 大 。 


但 是 ， 男 性 高 层 领导 者 对 合作 方式 的 排名 明显 高 于 男性 或 女性 中 层 领 导 者 。 我 们 可 将 这 一 点 与 女性 高 层 领导 者 进行 比较 ， 后 
者 的 合作 行为 仅仅 比 女性 中 层 领导 者 多 。 


这 些 天 于 合作 模式 的 数据 告诉 我 们 ， 比 起 中 层 领导 者 ， 高 层 领导 者 使 用 合作 方式 更 加 得 心 应 手 。 由 于 管理 地 位 高 和 性 别 角 色 
不 同 ， 处 于 高 层 的 领导 者 更 愿意 与 他 人 合作 ， 而 不 会 被 认为 性 格 软弱 或 能 力 不 足 。 然 而 ， 地 位 不 够 高 的 领导 一 一 管理 地 位 不 高 
或 性 别 不 同 ， 合 作 相对 较 少 ， 可 能 是 担心 被 别人 认为 能 力 弱 。 





关系 模式 中 的 第 二 种 一 一 贡献 型 ， 在 男性 和 女性 领导 者 中 都 比较 受 欢迎 ， 他 们 都 将 贡献 型 排 在 第 三 位 。 这 里 又 一 次 出 现 了 
上 述 的 情况 。 我 们 分 析 领 导 者 使 用 贡献 型 行为 的 频率 时 ， 发 现 了 与 使 用 合作 方式 相同 的 情况 : 高 层 男性 领导 者 使 用 的 贡献 型 行为 
明显 多 于 中 层 男 性 或 女性 领导 者 ; 高 层 女性 领导 者 使 用 贡献 型 行为 的 频率 也 超过 了 中 层 领 导 者 。 然 而 ， 只 有 两 个 女性 领导 者 组 别 
之 间 的 差别 具有 统计 意义 。 


前 面 提 到 ， 地 位 盾牌 可 以 保护 合作 行为 ， 这 里 也 同样 适用 。 也 就 是 说 ,管理 人 员 认 为 ， 他 们 被 提升 到 高 位 后 再 运用 合作 行 
为 ， 便 不 会 被 认为 能 力 弱 。 


实际 上 ， 如 果 高 层 领导 者 选择 了 合作 与 贡献 方式 ， 他 们 会 因此 得 到 下 属 额 外 的 赞赏 。 下 属意 识 到 ， 他 们 的 老板 本 可 以 选择 利 
用 权威 要 求 他 们 顺从 。 因 此 ， 选 择 天 系 型 的 高 层 领 导 者 更 可 能 被 下 属 当成 “好 人 ”。 


高 层 领 导 者 与 同事 合作 ， 为 同事 做 贡献 ， 而 不 是 与 同事 竞争 ， 可 能 会 给 他 们 带 来 相同 的 回报 : 善意 与 赞赏 。 以 前 总 是 遭遇 同 
僚 无 情 竞 争 的 高 层 领导 者 一 定 非常 看 重 天 系 型 带 来 的 减 压 效果 。 


同感 领域 : 被 男性 占领 的 领域 


同感 成 就 方式 的 成 就 人 一 直 都 是 女性 。 女 性 鼓励 她 们 的 子女 和 配偶 取得 成 就 ， 并 为 此 而 骄傲 ， 这 一 点 已 成 为 传奇 。 女 性 对 子 
女 和 配偶 的 支持 为 后 者 提供 了 许多 感情 或 政治 曹 养 ， 却 还 是 因为 为 他 人 的 成 就 高 兴 而 遭 到 嘲笑 。 


同感 型 行为 被 认为 是 女性 的 专利 ， 因 此 被 诈 毁 为 无 力 独立 完成 任务 的 被 动 行为 。 有 了 这 样 的 偏见 ， 同 感 型 成 就 者 超越 狭隘 自 
我 中 心 的 能 力 很 少 获 得 认可 。 

如 果 同 感 型 行为 历来 是 女性 的 专利 ， 那 么 组 织 中 的 女性 在 面 对 男 性 同事 时 能 不 能 保住 霸主 的 地 位 ? 显然 不 能 。 男 性 慢 慢 侵入 
了 传统 的 女性 占领 的 领域 。 男 性 高 层 领导 者 对 同感 成 就 方式 的 应 用 远 远 超出 了 女性 中 高 层 领导 者 以 及 男性 中 层 领导 者 。 

根据 他 们 的 自 评 报告 ， 男 性 高 层 领导 者 使 用 同感 成 就 方式 的 频率 远 超 过 同 级 别 的 女性 。 女 性 高 层 领导 者 运用 同感 成 就 方式 的 
频率 远 高 于 同性 下 属 ， 但 令 人 惊讶 的 是 ， 男 性 中 层 领 导 者 比 女性 高 层 领导 更 适应 同感 成 就 方式 。 

这 些 变化 很 难 解释 。 它 们 是 不 是 意味 着 男性 最 终 摆 脱 了 社会 与 组 织 的 预期 ， 可 以 自由 跟随 自己 的 本 能 ”或 者 这 些 变化 是 否 暗 
示 男 性 认可 了 这 些 传 统 的 女性 行为 ， 并 利用 组 织 影 响 力 采用 这 种 方式 而 安然 无 芒 ? 


需要 注意 的 是 女性 中 层 领 导 者 的 负面 表现 ， 她 们 对 同感 成 就 方式 的 应 用 少 于 其 他 三 个 组 别 。 高 等 的 性 别 地 位 〈 即 男性 ) 会 在 
组 织 中 促进 这 种 模式 的 应 用 ， 地 位 盾牌 在 这 里 也 能 起 到 作用 。 


尽管 女性 的 社会 化 普遍 强调 各 种 关系 模式 ，66 但 女性 领导 者 明显 在 组 织 中 放弃 了 同感 型 方式 。 我 们 只 能 这 样 推测 ， 之 所 以 有 
这 种 情形 ， 是 因为 女性 领导 者 不 希望 被 当 作 传统 女性 来 看 待 。 而 男性 由 于 性 别 地 位 较 高 ， 发 现 这 种 方式 本 身 带 有 指导 力 ， 使 用 时 
负面 影响 较 小 。 另 外 ， 我 在 前 面 提 到 过 ， 如 果 女 性 在 升 职 的 过 程 中 没有 导师 的 指导 ， 那 么 她 们 也 学 不 会 如 何 指导 他 人 。 或 者 说 ， 
她 们 没有 强烈 的 责任 感 来 做 到 “ 己 未 有 ， 施 于 人 ” 。 


由 于 企业 和 组 织 越 来 越 多 样 化 ， 越 来 越 复杂 ， 新 晋 管理 人 员 希 望 能 从 资深 高 级 管理 人 员 身 上 获得 建议 和 鼓励 。 如 果 身 居 高 位 
的 女性 领导 者 不 愿意 或 者 没 能 力 运用 同感 型 行为 ， 或 与 他 人 合作 ,或 乐意 为 他 人 的 成 功 做 出 贡献 ， 那 么 她 们 就 剥夺 了 中 层 领导 候 
选 人 获得 培训 和 支持 的 权利 。 她 们 也 放弃 了 一 种 可 习 得 的 优势 ， 而 男性 同僚 已 经 开始 熟练 运用 这 种 优势 。 


相 比 之 下 ， 男 性 高 层 领导 者 在 淡化 竞争 的 同时 ， 将 内 在 方式 与 权力 方式 及 关系 型 的 三 种 方式 结合 起 来 。 这 些 男性 高 层 领导 者 
还 未 能 完全 接受 工具 行为 ， 他 们 对 个 人 及 社会 两 种 模式 尤为 谨慎 。 个 人 及 社会 模式 有 助 于 将 互 依 性 与 独立 性 、 多 元 化 结合 起 来 ; 
前 者 体现 在 关系 模式 中 ， 而 后 两 者 体现 在 直接 模式 中 。 


工具 模式 : 还 是 少 有 人 走 的 路 


在 前 面 的 章节 中 ， 我 注意 到 多 样 化 的 互 依 社会 急需 三 种 工具 模式 一 一 个 人 型 、 社 会 型 ， 及 依赖 型 ， 其 价值 被 美国 组 织 低 
估 。 我 们 的 研究 结果 也 表明 ， 尽 管 不 同 的 组 别 之 间 有 着 有 趣 的 差别 ， 但 (我 们 下 文 会 看 到 ) 美国 的 管理 者 排斥 这 三 种 模式 。 


拒绝 个 人 型 


大 家 可 能 还 记得 ， 个 人 型 是 魅力 型 领导 者 的 标志 ， 他 们 用 戏剧 性 的 手势 、 反 直觉 的 符号 、 仪 式 ， 以 及 着 装 来 吸引 支持 者 加 入 


参与 我 们 研究 的 男性 及 女性 企业 领导 者 对 这 种 有 效 的 第 


他 们 的 事业 。 他 们 的 领导 专业 知识 将 个 人 魅力 放 在 最 核心 的 位 置 。 但 是 
三 阶段 策略 均 不 感 兴趣 。 

对 于 个 人 型 ， 最 让 人 惊讶 的 发 现 是 所 有 领导 者 给 它 的 排名 都 非常 低 ， 在 九 种 成 就 方式 中 排 第 七 位 。 这 种 方式 得 到 的 最 高 排名 
不 过 是 九 种 中 的 第 六 位 ， 是 由 中 层 领 导 者 给 出 的 ， 男 性 和 女性 的 排名 一 致 。 女 性 高 层 领导 者 给 它 排出 一 个 冷漠 的 第 七 名 ， 而 男性 


领导 者 的 排名 则 更 冷漠 : 第 八 名 。 很 明显 ， 女 性 领导 者 并 不 比 男性 同僚 更 有 意 发 展 这 种 整合 领导 力 。 


社会 型 的 意外 
关于 社会 型 方式 的 研究 结果 更 是 出 乎 意料 。 在 这 个 相互 依赖 的 社会 ， 建 立 网 络 已 成 为 必然 条 件 ， 我 们 本 来 预计 这 些 管理 者 会 
对 建立 企业 网 络 充满 热情 。 正 相反 ， 我 们 的 数据 显示 ， 男 女性 企业 领导 者 都 认为 社会 型 甚至 还 不 如 有 魅力 、 有 戏剧 性 的 个 人 型 有 


， 因 此 表示 排斥 这 种 方式 。 她 们 尤其 反对 社会 型 ， 将 其 排 在 


Dll 


吸引 力 。 

女性 领导 者 或 许 试图 证 明 女 性 通过 关系 获得 进步 这 一 偏见 是 谎 
第 八 位 ， 只 比 她 们 最 排斥 的 (竞争 ) 方式 高 一 位 。 中 高 层 男 性 领导 者 均 将 其 排 在 末尾 位 置 。 很 明显 ， 男 性 领导 者 与 女性 领导 者 一 
领导 力 中 的 关键 一 环 ， 昌 然 这 种 方式 可 以 帮助 领导 者 建立 互 依 环境 中 必需 的 联盟 和 关系 网 络 。 


A 
个 整合 领导 


样 ， 不 愿意 使 用 这 个 整合 


女性 使 用 依赖 型 比 男性 多 ， 但 勉强 为 之 
最 后 一 种 工具 型 ， 依 赖 型 的 研究 结果 也 是 始 料 未 及 。 回 忆 一 下 ， 依 赖 模 式 是 指 期 待 你 周围 的 人 自发 地 帮 你 实现 目标 。 这 种 行 
为 可 以 鼓励 创造 力 和 所 有 制 ， 甚 至 可 以 使 那些 原本 以 为 自己 准备 不 足 的 人 能 够 完成 任务 。 
第 一 个 没有 预料 到 的 结果 是 ， 我 们 研究 的 女性 企业 管理 者 ， 特 别 是 高 层 领导 者 ， 使 用 依赖 型 成 就 方式 的 频率 远 高 于 男 
野 。 这 对 女性 和 整合 领导 力 而 言 是 好 


性 。57 这 一 结果 完全 不 同 于 关于 女性 管理 者 的 定式 : 下属 完 成 任务 时 ， 女 上 司 总 是 在 旁边 监 


消息 。 
坏 消 息 是 ， 这 些 女性 高 层 领导 者 给 这 一 重要 的 整合 型 领导 者 元 素 的 排名 仪 是 第 六 位 。 其 他 三 个 组 别 ， 即 男性 中 、 高 层 领 导 


个 可 能 的 解释 是 ， 这 与 她 们 在 组 织 中 往 上 攀登 的 经 历 有 关 。 男 性 高 层 领导 者 是 组 
自己 。 老 板 只 是 希望 她 们 完成 本 职工 


以 及 女性 中 层 领导 者 对 依赖 策略 的 排名 略 低 ， 为 第 七 位 。 
女性 高 层 领导 者 之 所 以 使 用 依赖 型 较 多 ， 一 
织 中 最 有 可 能 也 是 最 有 价值 的 导师 ， 他 们 通常 会 选择 男性 徒弟 ， 同 样 渴望 升 职 的 女性 只 能 千 
行 领导 的 方式 可 


作 而 已 。68 
因此 ， 跟 男性 同僚 相 比 ， 女 性 不 得 不 后 退 ， 依 靠 自己 的 资源 。 许 多 女性 必须 依靠 自己 ， 她 们 深 知 通过 预期 进行 领 


行 。 那 些 最 终 成 功 登 项 的 女性 领导 者 更 可 能 相信 : 其 他 人 也 能 或 也 应 该 做 得 到 。 


下 一 代 的 女性 领导 者 
到 目前 为 止 ， 我 们 一 直 在 讨论 已 进入 企业 领导 岗位 的 成 年 女性 的 成 就 方式 。 我 们 可 以 在 下 一 代 的 女性 领导 者 身上 期 待 什么 
呢 ? 我 们 的 研究 员 在 学 生 领 导 者 的 身上 发 现 了 有 意思 的 性 
我 们 研究 了 62 位 女 班长 ， 发 现 这 些 年 轻 的 领导 者 偏爱 内 在 型 、 权 力 型 和 合作 型 方式 。72 另 一 个 针对 年 轻 的 女性 学 生 领 导 者 
的 研究 发 现 ， 她 们 最 喜欢 掌控 〈 即 权力 型 方式 ) 及 单独 完成 任务 〈 即 内 在 型 方式 ) 。 另 外 ， 这 些 年 轻 的 领导 者 喜欢 合作 方式 ， 这 
ED" “做 好 榜样 ”以 及 “计划 小 的 成 


别 差异 69, 70, 71 





种 方式 与 其 他 一 些 领导 行为 联系 在 一 起 ， 如 “实验 并 冒险 ” “展望 未 来 ” “提高 他 人 的 能 
，73 都 是 整合 领导 力 的 关键 因素 。 


功 n" 


导 者 为 他 人 的 成 功 做 贡献 ， 她 们 也 很 信任 地 期 待 别人 加 入 进来 ， 出 一 份 力 。 与 我 们 研究 的 女性 企业 领导 者 很 相 
似 ， 这 些 学 生 领 导 者 也 不 喜欢 竞争 型 和 社会 型 。 通 过 一 个 被 领导 者 评价 女性 领导 者 的 研究 我 们 发 现 ， 那 些 被 认为 愿意 依赖 和 变革 
i=) A, 
sI A 


的 领导 者 更 强调 合作 型 领导 策略 。 4; ?看 起 来 ， 下 一 代 已 经 走 上 了 整合 型 领导 者 的 道路 。 


现在 让 我 们 回 到 这 个 问题 : “性 别 差异 到 底 重 不 重要 ?” 答案 是 “重要 ” ， 但 其 中 隐 含 的 意义 却 非常 复杂 。 回 顾 关于 女性 领 
导 者 的 文学 作品 ， 我 们 会 发 现 情况 确实 没有 那么 简单 。 总 的 来 说 ， 如 果 环 境 保持 不 变 ， 女 性 真实 的 领导 行为 与 男性 在 本 质 上 很 难 
区 分 。 有 时 ， 目 标的 性 质 会 对 此 产生 一 定 影响 ， 但 在 大 多 数 情况 下 ， 变 化 的 是 人 们 对 女性 领导 行为 的 感知 ， 而 不 是 领导 行为 本 
身 ， 同 时 这 种 变化 大 多 发 生 在 实验 室 里 ， 而 不 是 在 真实 的 组 织 环境 下 。 


在 采访 女性 企业 领导 者 时 ， 我 们 发 现 有 许多 迹象 表明 她 们 的 整合 敏感 度 ， 而 这 种 意识 体现 在 她 们 的 领导 行为 中 。 然 而 ， 在 第 
三 阶段 开放 性 的 背景 下 ， 美 国企 业 领 导 者 在 整合 型 领导 者 道路 上 还 有 很 长 的 路 要 走 。 目 前 ， 很 少 有 人 将 工具 行为 的 技巧 用 于 工 
作 ， 尽 管 女 性 管理 者 比 男性 同僚 更 愿意 信任 和 依赖 他 人 。 


我 们 没有 女性 政治 领导 者 成 就 方式 的 海量 数据 可 比较 ， 只 有 一 些 特别 案例 (如 玛丽 - 鲁 滨 逊 及 艾 琳 娜 - 拉 加 迪 诺 娃 ) ， 她 们 受 
到 了 媒体 的 广泛 关注 ， 但 相 较 于 男性 同僚 ， 她 们 受 第 二 阶段 影响 更 多 。 这 种 结果 提出 了 一 个 有 趣 的 问题 : 企业 女性 ， 不 需要 竞选 
候选 人 ， 不 需要 广泛 的 选民 ， 她 们 是 否 更 易于 使 用 整合 型 领导 方式 呢 ” 或 者 换个 说 法 ， 为 了 证 实 约翰 : 韦 恩 综合 征 ， 选 民 是 否 对 
政治 领导 者 有 更 高 的 期 待 ? 

安妮 塔 罗 迪克 和 弗朗西斯 赫 塞 尔 本 的 经 历 让 我 们 思考 女性 企业 领导 者 的 问题 ， 这 个 问题 值得 讨论 。 或 许 ， 她 们 的 主要 领导 
WR 客户、 会 员 、 义 工 以 及 工作 人 员 ) 大 部 分 为 女性 并 不 只 是 简单 的 巧合 。 ”但 是 马 西 凯 西 是 公司 的 整合 型 领导 者 ,该 公司 
既 有 男性 员工 ， 又 有 女性 员工 。 她 的 创造 性 作品 所 面 对 的 观众 没有 性 别 、 种 族 或 民族 的 限制 。 也 许 ， 比 起 政治 圈 ， 企 业 和 非 营利 
性 组 织 更 容易 让 女性 走 上 成 功 的 整合 型 领导 者 之 路 。 要 想 找到 明确 的 答案 ,我 们 还 有 大 量 的 工作 要 做 。 

尽管 女性 领导 力 的 数据 给 我 们 提出 了 许多 新 的 问题 ， 但 我 们 还 是 对 下 一 代 的 女性 领导 者 寄予 希望 。 对 她 们 的 研究 显示 ， 这 些 
年 轻 的 女性 领导 者 似乎 了 解 如 何 将 依赖 型 与 内 在 型 和 权力 型 结合 起 来 。 整 合 领导 力 的 未 来 大 有 希望 。 





被 领导 者 开始 发 现 ， 整 合 型 领导 者 可 以 既 严 厉 又 温和 ， 既 勇敢 又 自在 ， 领 导 者 会 受到 鼓励 ， 将 工具 型 和 关系 型 纳入 到 自己 的 
领导 方式 储备 中 。 无 论 性 别 如 何 ， 整 合 型 领导 者 真正 的 挑战 是 如 何 将 九 种 领导 方式 相互 结合 ， 并 根据 具体 的 情况 组 成 恰当 的 组 
合 ， 表 现 真诚 和 责任 感 。 

对 女性 领导 者 的 研究 ， 特 别 是 对 年 轻 一 代 的 研究 ， 让 我 们 几乎 进行 了 一 个 循环 。 在 最 后 一 章 中 ， 我 们 将 完成 这 一 循环 。 我 们 
会 回 到 整合 型 领导 者 与 其 他 领导 者 一 样 需要 面临 的 问题 : 生命 、 死 亡 以 及 寻找 意义 。 


第 12 章 ”整合 领导 力 与 人 生 的 严肃 课题 : 生命 、 死 亡 以 及 对 意义 的 追求 











人 是 易 消 亡 的 。 或 许 如 此 ， 不 过 ， 证 我 们 抵抗 下 去 吧 。 另 外 ， 如 果 前 路 等 着 的 不 是 我 们 所 期 待 的 ， 且 莫 袖 手 认 命 ， 以 为 那 是 我 们 应 得 的 宿命 。 








一 一 艾 蒂 安 . 皮 书 尔 . i Aht (Étienne Pivert De Sénancour) ! 


几 百 年 来 ， 领 导 力 这 个 话题 总 是 让 理论 家 和 实践 者 深 感 兴趣 也 深 受 困扰 ， 我 们 其 他 人 也 是 如 此 。 到 了 现在 ， 很 多 人 都 以 为 这 
个 问题 应 该 已 经 被 挖掘 列 尽 ， 并 且 被 透彻 理解 了 。 但 是 ， 十 年 复 十 年 ， 百 年 复 百 年 ， 对 于 领导 力 这 个 话题 ， 我 们 仍然 在 思考 、 辩 
论 ， 继 续 为 领导 力 著 书 立 言 。 


我 们 对 领导 力 有 着 永 无 止境 的 兴趣 ， 这 背后 的 原因 非常 复杂 ， 远 非 简单 说 明 就 可 以 解释 清楚 的 。 但 我 们 鲜 少 想到 这 种 无 穷 无 


尽 的 好 奇 心 背后 的 根本 原因 : 不 断 深入 挖掘 领导 力 相 当 于 对 生命 意义 的 不 懈 追 寻 ， 也 就 是 寻求 我 们 这 些 凡 夫 俗 子 该 如 何在 这 个 世 
界 安身 立 命 。 从 混沌 的 历史 之 初 到 第 三 阶段 方兴未艾 的 当前 ， 我 们 一 路 上 不 断 通过 分 析 心 理学 、 考 古 学 的 成 果 来 寻找 解决 人 类 情 
境 之 谜 的 线索 。 


早期 ， 尽 管 我 们 像 奥德赛 一 样 不 断 探究 ， 但 领导 依然 是 一 种 内 在 而 主观 的 神秘 过 程 。 领 导 力 问 题 一 再 地 出 现 ， 证 明 这 是 一 个 
严酷 的 考验 ， 逼 着 我 们 修正 对 自身 以 及 这 个 我 们 寄 身 其 中 的 多 变 的 世界 的 理解 。 


整 本 书 我 都 在 暗示 领导 力 的 这 一 深层 含义 和 目的 。 早 在 第 2 章 探讨 领导 力 的 心理 和 存在 基础 时 ， 我 们 就 讨论 过 这 一 问题 。 在 
第 9 章 讨论 整合 领导 力 的 协同 效应 时 ， 我 们 又 再 次 谈论 到 这 一 问题 。 在 描述 几 位 领导 者 的 事迹 时 也 多 次 遇 到 过 这 个 问题 ， 这 些 领 
导 者 在 言语 间 经 常会 提 到 他 们 宏大 的 目标 ， 并 且 以 此 为 基础 形成 了 自己 对 组 织 或 政治 生涯 的 观点 。 现 在 ， 让 我 们 再 次 回 到 领导 力 
的 主题 ， 把 它 作为 有 关 人 类 生存 的 严肃 课题 来 讨论 ， 不 过 这 次 是 以 整合 型 领导 所 带 给 我 们 的 好 处 为 出 发 点 。 


回 到 根本 : 人 的 两 面 性 及 其 指向 


多 年 前 ， 当 我 开始 构思 这 本 书 时 ， 改 变 之 风 还 只 是 温和 的 微风 。 我 从 没 想 过 ， 这 股 风 会 如 此 迅速 地 演变 为 飓风 。 在 这 本 书 的 
写作 过 程 中 ， 这 股 全 球 性 的 巾 风 不 仅 吹 走 了 东欧 国家 老 旧 的 边界 线 ， 也 吹 垮 了 许多 地 区 权力 结构 的 坚实 地 基 。 同 时 ， 从 亚洲 兴起 
的 这 股改 变 之 风 不 断 著 积 力量 ， 影 响 着 全 球 各 地 。 


在 这 场 全 球 风暴 势头 最 猛 时 ， 有 些 国家 解体 ， 有 些 国家 诞生 ， 还 有 些 国家 的 政治 结构 和 意识 形态 发 生 了 巨大 的 变化 。 在 这 之 
后 ， 组 织 的 框架 也 发 生 了 改变 ， 新 的 组 织 形式 产生 了 ， 与 旧 的 形式 共生 共存 。 


矛盾 的 是 ， 这 种 彻底 的 变化 并 没有 带 来 新 的 东西 ， 相 反 ， 它 展现 出 来 的 还 是 旧 东 西 ， 即 我 们 现在 认为 非常 古老 但 又 不 可 避免 
的 问题 : 人 类 的 双重 本 性 。 贝 克 尔 以 及 在 他 之 前 的 克 尔 凯 郭 尔 提醒 了 我 们 一 个 已 存在 的 矛盾 : 人 类 是 “ 半 动 物 ， 半 象征 …… 是 一 
种 具有 有 限 性 的 独特 个 体 ” (强调 人 的 本 源 ) 。 “贝克 尔 解释 得 很 清楚 : 






































人 类 有 一 个 象征 性 的 身份 ， 能 使 他 和 他 的 本 性 截然 分 离 。 他 具有 象征 意义 的 自我 ， 有 名 字 ， 也 有 身世 来 历 。 他 是 一 位 创造 者 ， 有 个 能 够 探究 
仿 子 和 无 限 性 的 头脑 ， 可 以 想 得 自 己 置身 于 太空 中 的 菜 一点， 疑惑 地 涯 视 己 的 星球 。 这 种 广阔 的 思维 驰 怠 ， 这 种 敏捷 精巧 ， 这 种 自我 意识 
都 使 得 人 类 成 为 自然 界 中 小 小 的 神 … 但 同时 ， 人 关 既 是 蠕虫 也 是 蠕虫 的 食物 。 这 就 是 矛盾 : 他 能 脱离 自然 却 又 得 置身 其 中 ; 他 有 双 面 性 ， 理 
想 蒜 在 宣 中 ， 却 又 住 在 一 个 心脏 跳动 ， 会 呼吸 喘气 的 身体 里 ， 这 个 身体 曾经 属于 鱼 类 ， 从 他 至 今 还 保留 有 鳃 的 印记 就 可 以 说 明 .,… 人 类 其实 是 

一 分 为 二 的 : 他 意识 到 自己 有 种 独特 的 神奇 ， 可 以 以 君主 的 姿态 脱离 大 自然 ， 然 而 最 后 还 是 要 回 到 地 面 几 英尺 以 下 .… 腐 烂 ， 最 终 永 远 消失 
这 是 让 人 惊恐 的 困境 ， 人 类 就 处 于 这 个 困境 中 ， 而 且 无 法 摆脱 。3 











































































































































































































































































































我 们 每 个 人 都 是 一 个 有 象征 性 的 生命 ， 人 都 能 感受 到 我 们 是 独特 存在 的 个 体 ， 但 生命 也 有 涯 ， 这 种 存在 是 有 限 的 。 我 们 想 要 
表达 我 们 象征 性 的 那 一 面 ， 尤 其 希望 具有 成 为 英雄 的 最 崇高 的 能 力 ， 甚 至 还 想 表达 贝克 尔 形容 的 敏捷 精妙 。 同 时 ， 我 们 无 法 摆脱 
生理 的 限制 。 我 们 以 及 其 他 所 有 物种 ， 最 终 都 不 能 逃脱 死亡 。 即 使 我 们 已 经 进入 了 第 三 阶段 ， 依 然 无 法 逃避 。 


每 当 我 们 有 所 行动 ， 都 要 做 出 选择 。 这 些 选 择 来 自 不 同 的 欲望 和 考量 ， 在 我 们 发 展 的 不 同时 期 ， 这 种 选择 可 能 会 在 自我 利益 
和 他 人 利益 之 间 摇 摆 。 我 们 还 要 在 预期 结果 和 值得 追求 的 志向 上 做 出 选择 。 斯 坦 福 大 学 教授 詹姆斯 : 马 奇 (James March) iA 
为 : 








有 两 个 伟大 的 传统 可 以 理解 、 激励 和 证 明 人 的 行为 ， 并 将 之 合理 化 。 第 一 个 将 行为 建立 在 结果 预期 上 ; 第 二 个 将 行为 建立 在 实现 个 人 所 认同 的 
身份 的 义务 上 。 第 一 个 传统 说 的 是 动机 与 欲望 ， 第 二 个 传统 说 的 是 自我 认 知 和 恰当 行为 。 当 代 关 于 人 类 抉择 方面 的 意识 形态 完全 倒 向 第 一 个 传 
统 。 现 代 的 抉择 理论 教导 我 们 ， 通过 计算 备 选 筑 的 预期 后 果 来 评 信 各 个 选项 ， i ee: 


理性 的 认 知 ， 它 以 迎合 个 人 认同 以 及 一 种 适当 性 的 逻辑 为 基础 ， 而 不 是 以 期 望 值 和 一 种 先 看 后 果 的 逻辑 为 基础 。 





































































































这 两 个 选择 的 基础 引发 了 不 同 的 问题 : 





在 (第 二 个 ) 传统 中 ， | 我 到 底 是 怎样 的 人 ? 我 这 样 的 人 遇 到 这 种 情况 会 如 何 处 理 ? 通过 个 人 认同 的 相关 规则 或 自我 概念 ， 实 
施 和 情景 相对 应 的 行为 .这 类 决策 者 视野 的 主 划 特征 是 ， 决 策 者 想象 他 们 认同 的 身份 ， 并 通过 与 身份 相 一 致 的 行为 去 实现 个 人 认同 。 在 某 些 


情景 下 ， 做 出 适当 行为 是 一 “HE. 而 通过 这 种 义务 的 履行 ， 这 些 情 P TARAA RAV EA H. PLK, AKZ NRE AJIA 
特 ， 是 因为 所 做 出 的 决定 出 于 自我 认同 的 需求 ， 出 于 考虑 后 果 的 需求 少 。 





























































































































我 们 做 出 的 选择 ， 无 论 是 基于 结果 的 逻辑 ， 还 是 基于 适当 性 的 逻辑 ， 都 表达 了 我 们 是 谁 以 及 我 们 要 做 什么 。 我 们 将 会 看 到 ， 


随 着 时 间 的 推移 ， 这 些 选 择 变 得 越 来 越 重要 。 
人 类 困境 的 核心 


几 百 年 来 ， 哲 学 家 、 剧 作家 、 心 理学 家 以 及 其 他 许多 人 类 境况 的 观察 者 都 认为 对 死亡 的 恐惧 是 人 类 困境 的 核心 。 对 于 齐 布尔 
W. RE (Fromm) 5、 贝克 尔 ?， 以 及 许多 其 他 的 哲学 家 而 言 ， 对 死亡 的 恐惧 永远 在 我 们 生命 中 徘徊 不 去 ， 从 而 对 人 类 产生 


了 最 深远 的 影响 。 


对 死亡 的 普遍 恐惧 ， 把 我 们 带 往 四 个 与 领导 力 直接 相关 的 追寻 方向 。 

第 一 ， 对 死亡 的 恐惧 促使 我 们 寻找 领导 者 、 神 明和 信仰 系统 ， 即 宗教 、 政 治 、 科 学 和 艺术 以 求 得 保护 。 领 导 者 和 神明 之 所 以 能 保护 我 们 ， 部 分 
因 是 我 们 认为 他 们 无 所 不 知 ， 懂 得 控制 ， 这 减少 了 我 们 的 恐惧 。10 至 于 意识 形态 ， 其 作用 也 类 似 。 

因为 恐惧 ， 我 们 开始 不 停 地 寻找 生命 的 意义 。 

第 三 ， 恐 惧 迫 使 我 们 不 断 寻 找 可 以 延长 生命 的 经 验 ， 这 些 经 验 至 少 在 短 时 间 内 可 以 掩盖 恐惧 。 
最 后 ， 恐 惧 让 我 们 开始 了 最 具 挑 战 的 寻找 :寻找 能 超越 我 们 有 限 自我 的 方式 ， 在 不 朽 的 长 河中 留 下 我 们 永恒 的 印记 。 
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自我 与 他 人 : 寻找 复杂 的 理解 


心理 学 家 和 心理 分 析 学 家 常常 这 样 形容 我 们 寻找 意义 这 一 过 程 : 我 们 穷 其 一 生 寻 找 意义 的 过 程 就 是 在 关注 自我 和 关注 他 人 中 
摇摆 不 定 的 过 程 。 德 鲁 克 研究 生 管 理学 院 的 米 哈里 . 希 斯 赞 特 米 哈 伊 (Mihaly Csikszentmihalyi) 教授 这 样 形容 这 一 过 程 : 

















建立 复杂 的 意义 系统 似乎 意味 着 将 注意 力 交 替 放 在 自我 与 他 人 身上 .… 但 复杂 性 是 由 融合 性 和 多 元 化 共同 组 成 的 … 我 们 已 经 学 会 将 自己 和 他 
人 区 分 开 来 ， 从 自然 中 脱离 出 来 ， 现 在 要 学 的 是 ， 如 何在 不 失去 我 们 好 不 容易 取得 的 个 性 的 同时 ， 与 我 们 周围 的 实体 重新 融合 。- 




































































尽管 涉及 阶段 的 具体 数量 、 时 间 和 内 容 还 存在 争议 ， 但 希 斯 赞 特 米 哈 伊 坚信 “研究 这 一 问题 的 心理 学 家 已 有 共识 ， 人 类 自己 
已 经 了 解 我 们 是 谁 ， 我 们 想 要 达到 什么 目标 ， 对 于 这 些 问题 的 答案 都 是 根据 一 连 串 的 步骤 发 展 而 来 ”。12 人 类 的 发 展 本 身 就 是 自 
我 与 他 人 之 间 的 辩证 过 程 。 我 们 寻找 生命 的 复杂 意义 时 ， 该 过 程 在 交 蔡 向 前 发 展 。13 


人 刚刚 出 生 ， 自 我 意识 刚刚 出 现 的 时 候 ， 主 要 精力 放 在 满足 生理 需求 上 ， 放 在 生存 、 安 全 及 自我 认 知 上 。 接 着 ， 虽 然 还 只 是 
年 幼 的 孩童 ， 但 我 们 的 注意 力 开始 转向 外 界 。 我 们 开始 吸纳 外 界 的 意义 ， 慢 慢 适 应 大 环境 的 规则 。 在 青少年 时 期 ， 我 们 对 同辈 的 
关注 逐渐 加 强 。 到 成 年 之 初 ， 站 在 伴 但 、 父 母 ， 或 者 同事 的 角度 上 ， 我 们 将 注意 力 转 回 到 自身 。 


到 了 发 展 阶段 后 期 ， 这 时 已 近 中 年 ， 我 们 回 到 了 被 希 斯 赞 特 米 哈 伊 称 为 “反思 的 个 人 主义 ”的 时 期 。 这 时 ， 我 们 作为 成 年 
人 ， 开 始 反 思 我 们 是 谁 ， 我 们 做 了 什么 ， 以 及 我 们 自身 价值 的 性 质 和 限制 。 在 这 一 阶段 ， 我 们 开始 钻研 个 人 真诚 与 完整 性 的 问 
题 ， 并 试图 为 我 们 的 自私 自 利 挽回 面子 。 在 这 一 反省 阶段 ， 我 们 的 注意 力 远离 外 界 ， 主 要 关注 自身 。 自 我 发 展 的 内 在 欲望 越 来 越 
强大 ， 将 我 们 推 向 无 止境 追求 复杂 意义 的 下 一 个 阶段 。 


中 年 后 期 甚至 更 晚 的 时 期 ， 孤 立 的 痛苦 和 我 们 普遍 的 生物 宿命 将 我 们 与 世界 紧 紧 绑 在 一 起 。 我 们 或 多 或 少 接受 了 自身 的 生理 
极限 ， 尤 其 是 年 华 者 去 时 ， 这 种 极限 情况 将 持续 恶化 。 我 们 把 目光 重新 望 向 宽广 的 世界 ， 更 加 自信 ， 更 了 解 自 己 ， 对 于 现在 的 自 
己 以 及 如 何 去 表 达 所 认同 的 身份 有 更 多 的 理解 ， 往 往 也 更 能 接受 。 这 一 阶段 意味 着 我 们 再 次 进入 了 更 宽广 的 外 部 世界 。 14 

现在 我 们 该 来 解决 基于 结果 逻辑 的 行为 与 基于 认同 逻辑 的 行为 之 间 的 矛盾 了 。 人 们 通常 是 在 非常 成 熟 的 时 期 ， 如 做 了 祖父 母 
时 ， 才 开始 追求 一 种 境界 ， 这 种 境界 比 单纯 地 与 他 人 结合 高 得 多 。 

现在 我 们 可 以 超越 狭隘 的 自我 需求 ， 投 身 新 的 目标 了 ， 而 就 在 这 个 新 目标 中 ， 我 们 可 以 寻 得 自己 所 认同 的 最 重要 的 身份 。 在 


寻找 意义 的 过 程 中 ， 我 们 愿意 奉献 自我 ， 甚 至 牺牲 自我 ， 投 身 于 超越 自我 需求 的 目标 ， 甚 至 是 世界 性 的 目标 。 这 个 世界 的 重 疾 
一 一 战争 、 贫 穷 、 无 家 可 归 、 环 境 污染 和 侵犯 人 权 ， 正 在 呼唤 我 们 全 身心 地 投入 。 


当 我 们 意识 到 人 不 能 永生 ， 便 希望 表达 我 们 象征 性 的 那 一 面 本 质 ， 即 我 们 最 真实 的 身份 。 我 们 寻求 最 复杂 的 意义 时 ， 想 要 了 
解 和 表达 最 真实 的 自己 ， 这 种 内 驱 力 在 成 熟 阶 段 达到 顶峰 。1> 现 在 我 们 该 认真 处 理 我 们 天 生 的 两 面 性 。 因 此 ， 我 们 再 一 次 希望 
己 脱 颖 而 出 ， 但 这 一 次 不 是 跟 他 人 比 ， 而 是 跟 自己 比 。 我 们 唤起 最 英勇 、 最 无 私 、 最 高 尚 的 自我 ， 乐 于 奉献 ， 甚 至 为 了 更 高 尚 的 
社会 事业 牺 牧 自己， 这样， 我们 的 象征 性 自我 就 同 我 们 的 天 性 自我 区 分 开 来 。 如 此 ， 我 们 把 自私 自 利 的 自我 和 超越 自 利 的 自我 分 
开 了 。 自 私自 利 的 自我 总 是 在 个 人 自我 和 肉身 愉悦 、 家 庭 和 事业 的 福 社 里 打转 ， 而 超越 自 利 的 自我 则 是 我 们 现 阶段 渴望 达到 的 自 
我 境界 。 通 过 这 种 方式 ， 我 们 也 可 以 象征 性 地 战胜 命运 ， 超 越 死亡 。 











很 自然 ， 并 非 每 个 人 都 能 穿越 “渐次 复杂 的 螺旋 现象 ”。16 有 些 人 只 有 生存 需求 ， 他 们 连 第 一 层 都 无 法 通过 ;有 些 人 则 被 自 
己 的 事业 和 家 庭 牵 绊 ;还 有 些 人 ， 他 们 的 生命 夏 然而 止 ， 没 机 会 走 完整 个 轨迹 。 希 斯 赞 特 米 哈 伊 这 样 提 醒 我 们 : “这 些 阶 段 未 必 
真实 发 生 ， 将 来 也 未 必 会 发 生 ， 它 们 只 是 反映 了 可 能 发 生 的 情况 。” 7 


总 而 言 之 ， 我 们 个 体 发 展 的 动态 变化 将 我 们 带 上 一 个 旅程 ， 去 寻找 更 为 复杂 的 意义 。 它 让 我 们 有 时 下 意识 地 置身 于 “辩证 的 
拉锯 战 中 ， 一 方面 是 区 分 ， 另 一 方面 是 融合 ， 两 者 交 蔡 出 现 ”。18 因 此 ， 在 我 们 个 人 发 展 进步 的 时 候 ， 我 们 能 够 理解 意义 越 来 越 
多 的 复杂 层次 。 我 们 的 注意 力 交 奉 出 现在 自己 和 他 人 身上 。 最 终 ， 我 们 对 适当 性 逻辑 的 执着 促使 我 们 实现 最 真实 的 认同 ， 即 自身 


最 高 尚 的 那个 部 分 。 


在 本 书 中 ， 我 们 介绍 了 另 一 种 社会 层面 的 对 立 ， 它 在 第 三 阶段 不 断 增加 的 多 元 化 和 互 依 性 之 间 摇 摆 不 定 ; 前 者 强调 个 人 认 
同 ， 后 者 则 强调 集体 中 的 其 他 人 。 无 独 有 偶 ， 这 一 社会 对 立 与 个 人 发 展 过 程 相 一 致 。 两 者 都 可 以 改变 焦点 ， 或 远 或 近 ， 在 自我 与 
他 人 之 间 转 换 ， 在 个 人 与 团体 之 间 转 换 。 因 此 ， 在 个 人 的 人 类 境况 根源 中 ， 我 们 找到 了 这 一 过 程 ， 这 些 过 程 在 以 多 元 性 和 互 依 共 
存 为 特色 的 第 三 阶段 里 不 但 得 到 映照 ， 同 时 也 使 这 两 股 社 会 力量 愈演愈烈 。 


回归 领导 者 的 作用 


我 们 可 以 看 出 领导 力 的 核心 任务 是 帮助 我 们 建立 自我 与 他 人 的 两 个 逻辑 联系 ， 一 个 在 个 人 层面 起 作用 ， 另 一 个 在 社会 层面 起 
作用 。 如 果 我 们 可 以 将 以 下 两 种 社会 对 立 一 一 多 元 化 (强调 个 人 认同 ) 和 互 依 性 (强调 集体 中 的 其 他 人 ) 之 间 的 对 立 与 我 们 的 
个 人 发 展 对 立 (自我 与 他 人 的 对 立 ) 相 结合 ， 就 能 理解 生命 的 复杂 意义 了 ， 因 为 我 们 为 之 付出 了 个 人 发 展 对 立 的 代价 。 





就 在 此 时 ,我 们 对 领导 力 的 不 断 审视 才 开 始 与 我 们 的 生存 之 谜 产生 交集 。 死 亡 意识 ， 尤 其 是 对 我 们 自己 的 死亡 ， 也 包括 对 所 
爱 之 人 死亡 的 恐惧 ， 一 直 回荡 在 人 类 斗争 的 过 程 中 。 因 为 “死亡 是 一 个 复杂 的 符号 ”1?， 是 我 们 失去 控制 的 最 令 人 不 安 的 壮举 ， 
它 充满 了 如 此 多 的 意义 ， 哪 怕 我 们 将 死亡 放 在 潜意识 之 中 ， 它 还 是 不 断 掠 起 我 们 的 好 奇 心 。 领 导 力 本 身 就 是 安全 与 控制 力 的 复杂 
象征 ， 在 代表 死亡 恐惧 的 黑色 桌子 上 ， 我 们 将 意识 的 亮 布 铺盖 在 上 面 。 


领导 力 转移 了 我 们 对 死亡 的 注意 力 ， 并 将 其 转向 对 普遍 社会 问题 的 讨论 ， 这 种 讨论 让 我 们 可 以 象征 性 地 处 理 潜意识 的 恐惧 。 
在 这 个 讨论 中 ， 所 有 和 暂时 的 威胁 一 一 核 毁灭 、 城 市 暴力 、 侵 犯人 权 、 饥 狐 、 无 家 可 归 、 经 济 滑坡 、 环 境 污染 以 及 其 他 一 系列 问 
题 ， 只 是 我 们 更 恐 惯 的 深层 次 不 确定 性 的 替罪羊 轻 了 。 在 这 种 情况 下 ， 领 导 力 可 以 帮助 我 们 ， 至 少 暂 时 战胜 我 们 潜意识 的 担忧 。 





总 之 ,无 论 过 去 还 是 现在 ,领导 者 的 角色 之 所 以 存在 ， 是 为 了 满足 人 类 境况 既 复杂 又 迫切 的 需求 。 如 果 领 导 者 不 存在 ， 我 们 
就 会 创造 出 领导 者 。 我 们 经 常 这 样 做 ， 因 为 领导 者 至 少 在 四 个 方面 满足 我 们 深切 的 需求 。 


控制 和 安全 的 错 党 


首先 ， 领 导 者 为 我 们 编造 了 一 个 错觉 ， 那 就 是 他 们 确实 可 以 解决 正在 困扰 我 们 的 问题 。 领 导 者 将 他 们 超越 生命 的 形象 投射 到 
我 们 心里 ， 利 用 这 种 安慰 消除 我 们 替罪羊 式 的 担忧 。 他 们 的 自信 (真实 的 自信 也 好 ， 由 拥护 者 想象 出 来 的 也 罢 ) 为 我 们 创造 出 控 
制 、 确 定 和 安全 的 幻象 。 


有 些 领 导 者 ， 如 大 萧条 时 期 的 富兰克林 .罗斯 福 总 统 ， 在 混乱 之 中 建立 秩序 ， 重 建 了 我 们 的 平衡 感 和 安全 感 。 反 过 来 ， 一 些 
恶意 的 领导 者 ， 如 阿道夫 .希特勒 ， 则 靠 着 制造 混乱 并 且 操纵 混乱 的 手法 来 建立 自己 的 独裁 王国 。20 


凝聚 力 与 复杂 | 

其 次 ， 领 导 者 通过 他 们 投射 的 愿景 ， 赋 予 困惑 的 生命 以 意义 和 凝聚 力量 。 最 好 的 领导 者 会 教 给 我 们 越 来 越 复 杂 的 意义 ， 帮 助 
我 们 整合 两 个 共生 的 对 立 关 系 : 自我 与 了 他 人 的 对 立 ， 个 人 与 社会 的 对 立 。 莫 罕 达 斯 ` 甘 地 选择 的 行为 和 象征 (无论 是 徒步 走 到 海 
边 的 抗议 之 旅 、 自 己 每 天 纺 棉花 织 布 ， 还 是 为 印度 贱民 清洗 公厕 ) 都 表现 了 个 人 行为 与 社会 影响 之 间 的 联系 。 

有 些 情况 下 ， 领 导 者 的 愿景 已 经 与 一 些 复杂 的 信仰 体系 相 结合 ， 比 如 宗教 信仰 、 政 治 信仰 、 科 学 信仰 或 艺术 信仰 。 这 些 信仰 


体系 或 意识 形态 能 消除 和 安抚 我 们 的 恐惧 ， 也 为 生命 的 无 常 和 模棱两可 带 来 令 人 心安 的 解释 。 就 像 童 年 时 ， 母 亲 反 复 向 我 们 解释 
雷电 ， 让 我 们 对 它们 有 了 新 的 认识 。 有 了 这 些 信仰 体系 ,我 们 就 可 以 处 理 不 断 变 化 的 世界 里 日 益 复杂 的 问题 。 


只 有 遇 到 危机 ， 而 我 们 信任 的 意识 形态 无 法 解释 现实 问题 时 ， 这 些 信仰 体系 才 会 崩塌 。“1 只 有 这 时 ， 我 们 才 愿 意 接 受 ， 甚 至 
呼唤 新 的 魅力 型 领导 者 。22 


拓展 生命 的 体验 


再 次 ， 领 导 者 通过 对 伟大 目标 的 明确 和 合理 化 前 释 ， 帮 助 支 持 者 获得 拓展 生命 的 体验 。 有 时 ， 这 些 成 长 体验 让 我 们 沉浸 在 各 
种 各 样 的 既 痛 苦 又 享受 的 活动 中 ， 比 如 学 习 一 门 新 的 语言 ， 探 索 银 河 或 是 把 某 人 送 上 月 球 。 有 的 体验 直达 我 们 内 心 ， 而 有 的 则 将 
我 们 推 到 外 面 ， 投 入 围绕 着 我 们 的 喧嚣 世界 。 


领导 者 会 提醒 我 们 学 海 无 涯 、 学 无 止境 。 领 导 者 解放 了 他 们 周围 人 的 思想 ， 并 教会 我 们 如 何 给 自己 和 他 人 自由 。 他 们 以 自己 
的 真诚 做 榜样 ， 让 我 们 去 探寻 自己 内 在 的 基本 原则 ， 因 为 这 些 原 则 构筑 了 我 们 的 生活 ， 也 让 我 们 借 此 为 周围 环境 服务 。 埃 德 蒙 P. 
PERE (Sir Edmund P.Hillary) 以 身 作 则 ， 不 仅 带 领 他 的 团队 挑战 了 珠穆朗玛 峰 ， 更 激励 了 一 代 又 一 代 人 翻越 自然 界 的 抑 
或 是 心灵 上 的 各 种 高 峰 。 


这 些 体验 以 挑战 的 姿态 驱使 我 们 去 拓展 生命 中 各 个 层面 的 境界 。 当 我 们 全 心 投 入 这 样 的 发 展 探索 一 一 先 探索 自我 ， 再 探索 
他 人 和 世界 ,我们 几乎 没有 留意 到 ， 对 死亡 的 恐 惯 竟然 在 我 们 没 看 到 的 时 候 溜 走 了 。 


RIES RAS: 使 命 感 的 召唤 


最 后 ,领导 者 为 我 们 找到 并 精心 安排 让 我 们 变 得 荣光 的 机 会 。 领 导 者 要 求 我们 献身 于 比 自我 更 伟大 的 事业 ， 这 就 是 我 们 被 赋 
予 的 特别 机 会 。 有 了 这 种 机 会 ， 我 们 有 可 能 采取 高 尚 的 行为 ， 拿 出 超越 预期 的 表现 ， 甚 至 可 能 超越 死亡 。 


我 们 接受 挑战 ， 投 身 于 更 伟大 的 事业 ， 等 同 于 向 三 个 理想 目标 前 进 




















第 一 ， 我 们 愿意 为 超越 自我 的 事业 牺牲 ， 这 丰富 了 我 们 的 生命 ， 增 加 了 意义 的 "厚度 "， 这 种 意义 在 别处 遍 寻 不 得 。23 


我 们 毫 无 保留 地 投身 到 超越 自我 的 事业 中 ， 将 自己 从 关于 生命 的 狭隘 争论 中 解放 出 来 ， 从 我 中 心 的 控制 中 解放 出 来 ， 从 必须 让 自己 更 
的 要 求人 解放 出 来 。 诡 异 的 是 ， 当 我 们 竭尽 全 力 为 他 人 获得 最 佳 表现 一 即 投身 于 更 伟大 的 事业 时 ， 我 们 反而 成 就 了 最 独特 的 自己 。 


， 我 们 表现 出 勇气 和 英雄 气概 ， 就 可 以 象征 性 地 压倒 死亡 ， 让 死亡 的 痛 变 得 帮 密 。 我 们 所 体验 的 ， 补 希 斯 导 特 米 哈 伊 形容 为 
“最 佳 经 历 ”。 




































































































































































过 以 上 努力 ， 我 们 最 终 实现 了 多 元 性 和 互 依 共存 整 合 后 的 圆 融 境界 。 有 时 ， 不 朽 会 随 着 这 个 境界 而 来 : 某 个 人 的 声音 被 永 
远 记 住 ， 流 传 干 古 。 通 过 这 种 方法 ， 我 们 最 终 可 以 象征 性 地 躲避 死亡。 马丁- 路 德 . 金 鼓励 他 的 支持 者 献身 于 平等 事业 ， 鼓 励 整个 
民族 将 自己 从 种 族 分 歧 的 束缚 中 解救 出 来 。 金 的 勇气 和 智慧 超越 了 他 的 死亡 ， 留 下 了 永恒 的 领导 典型 。 


整合 型 领导 者 还 能 多 做 什么 


与 其 他 领导 者 一 样 ， 整 合 型 领导 者 也 响应 人 类 内 心 深 处 的 需求 ， 但 他 们 响应 的 方法 不 太一 样 。 整 合 型 领导 者 与 第 二 阶段 的 前 
非 不 同 ， 他 们 不 但 接纳 新 概念 ， 也 接纳 更 复杂 的 领导 方式 ， 我 们 因而 领会 到 新 的 真 请 ， 甚 至 领悟 到 更 复杂 的 意义 。 他 们 能 将 不 同 
的 人 结合 在 一 起 ， 将 矛盾 的 意识 形态 结合 在 一 起 ， 将 看 起 来 无 关 的 事情 结合 到 一 起 ， 这 种 能 力 可 以 帮助 他 们 及 被 领导 者 从 使 用 差 
异 策略 转向 使 用 共性 策略 。 他 们 采取 了 许多 非 传统 行为 ， 完 全 不 同 于 现在 流行 的 竞争 与 协作 的 组 合 模式 。 他 们 从 各 式 各 样 范围 广 
泛 的 领导 技巧 中 获得 力量 ， 对 工具 和 政治 的 敏感 性 赋予 了 他 们 敏锐 的 洞察 力 和 领导 能 力 。 


我 们 在 前 面 看 到 了 许多 领导 者 的 例子 ， 他 们 帮助 我 们 给 这 种 新 的 领导 力 下 了 定义 ， 但 是 我 们 也 注意 到 ， 成 熟 的 整合 型 领导 者 
很 难 找 。 因 此 ， 接 下 来 我 想 说 说 现在 已 有 的 整合 型 领导 者 的 特点 ， 也 想 说 说 如 果 我 们 对 这 种 领导 力 有 所 认 知 ， 可 能 会 获得 哪些 理 


想 的 整合 型 领导 力 特质 。 


整合 并 鼓励 多 种 愿景 


与 所 有 的 领导 者 一 样 ， 整 合 型 领导 者 在 处 理 临 时 性 问题 时 会 提供 一 个 愿景 。 但 与 第 二 阶段 的 领导 者 不 一 样 的 是 ， 他 们 并 不 认 
为 他 们 的 愿景 就 是 唯一 最 佳 的 。 他 们 相信 自己 的 愿景 ， 但 也 十 分 愿意 采纳 他 人 的 意见 ， 修 正 自 己 的 愿景 。 他 们 欢迎 各 种 意见 ， 
为 这 是 创造 力 的 源泉 ， 也 是 找到 复杂 真相 的 方法 。 


由 于 整合 型 领导 者 从 不 将 自己 的 愿景 当 作 私人 财产 设 密 防 学 ， 他 们 愿意 将 愿景 的 实施 甚至 发 扬 光 大 委托 给 他 人 去 做 。 在 这 个 
过 程 中 ， 整 合 型 领导 者 会 鼓励 他 人 发 挥 领导 者 潜能 。 


奇 科 : 蒙 德 斯 拓展 了 自己 的 愿景 ， 接 纳 了 一 个 全 球 环保 议程 。 我 们 在 第 4 章 里 谈 到 ， 他 鼓励 他 人 加 入 领导 者 队伍 ， 去 发 扬 、 实 
践 他 的 愿景 。 这 样 做 ， 蒙 德 斯 让 被 领导 者 看 到 了 新 的 可 能 性 。 后 来 ， 在 蒙 德 斯 被 杀 之 后 ， 他 的 堂 弟 瑞 蒙 多 : 巴 洛 斯 、 奥 斯 马里 诺 : 
阿曼 修 - 罗 德 里 格 斯 及 同事 一 起 ， 在 1989 年 具有 历史 意义 的 里 约 布 兰 科 会 议 上 ， 成 功 建立 了 印第安 部 藻 新 联盟 。? 


接受 混沌 不 明 ， 拒 绝 墨守成规 


整合 型 领导 者 通常 广 纳 各 方 意见 ， 因 为 他 们 可 以 处 理 第 二 阶段 的 领导 者 通常 视 为 威胁 的 混沌 不 明 。 因 此 ， 整 合 型 领导 者 不 必 
要 求 自己 或 者 被 领导 者 中 规 中 矩 。 


整合 型 领导 者 对 混沌 不 明 的 泰然 处 之 使 他 们 能 迅速 对 第 三 阶段 的 高 度 复杂 性 和 快速 变化 做 出 恰当 的 反应 。 这 种 情况 并 不 需要 
在 决策 时 用 太 多 的 完美 知识 。 能 够 忍受 混沌 不 明 的 领导 者 明白 ， 潜 伏 在 混沌 不 明 阴影 中 的 信息 片段 或 许 就 是 策略 改变 的 关键 信 
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整合 型 领导 者 对 混沌 不 明 的 处 理 方法 是 接受 、 寻 找 及 分 析 不 同 来 源 的 新 信息 ， 随 时 准备 应 对 突 发 事件 ， 并 运用 各 种 领导 策 
略 。 他 们 会 广 寻 谏 言 ， 虽 然 这 种 咨询 的 过 程 常常 被 第 二 阶段 的 批评 家 误解 为 优 柔 专断 而 遭 到 反对 。 整 合 型 领导 者 寻求 新 的 解读 ， 
拒绝 墨守成规 ， 使 得 他 们 在 面 对 迅 速 变化 的 形势 时 能 灵活 应 对 。 


集结 不 断 变更 的 联盟 天 系 


整合 型 领 


导 者 特别 擅长 在 各 种 联盟 中 穿针引线 。 由 于 他 们 并 不 要 求 墨守成规 ， 也 不 要 求 完 全 按照 他 们 的 章法 办 事 ， 因 此 很 愿 
接受 联盟 成 员 在 某 些 问题 上 提供 的 帮助 ， 如 果 他 们 拒绝 提供 帮助 ， 也 完全 表示 尊重 。 


elt 


’ 


第 三 阶段 的 领导 者 欢迎 不 同 组 织 间 进行 结盟 ， 即 使 是 那些 与 第 二 阶段 的 领导 者 视 为 竞争 对 手 的 组 织 。 温 过. 科普 就 将 前 对 手 
组 建成 联盟 以 改造 美国 的 学 校 。 已 经 适应 了 第 三 阶段 的 整合 型 领导 者 还 将 最 不 可 能 的 人 组 成 联盟 ， 让 他 们 完成 不 可 思议 的 任务 。 


许多 不 同 领域 的 领导 者 本 来 各 自 为 政 ， 比 利 : 肖 尔 却 让 他 们 联合 起 来 ， 从 食品 界 到 诗歌 界 都 包括 在 内 ， 清 楚 呈 现 出 整合 型 领导 者 
在 这 方面 的 能 力 。 


帮助 被 动 拥护 者 成 为 主动 支持 者 


与 第 二 阶段 的 前 辈 相 反 ， 整 合 型 领导 者 并 不 用 常规 的 方法 管理 被 领导 者 。 他 们 发 现 ， 如 果 被 领导 者 受到 鼓励 而 杀身 体会 到 自 
身 的 领导 天 赋 ， 那 么 他 们 不 但 能 克服 恐惧 ， 还 能 从 中 获取 力量 与 创造 力 。 


合 型 领导 者 不 需要 与 能 力 弱 的 支持 者 相 比 来 彰显 自身 的 能 力 。 他 们 更 愿意 将 被 动 的 拥护 者 转化 成 主动 及 具有 责任 心 的 支持 
者 ， 并 邀请 他 们 进入 领导 层 。 整 合 型 领导 者 将 目标 委托 给 他 人 ， 不 过 问 细 节 ， 鼓 励 支持 者 发 挥 自己 的 领导 才能 。 


与 第 二 阶段 的 领导 者 不 同 ， 整 合 型 领导 者 不 需要 证 明 自 己 的 能 力 强 过 其 他 领导 者 。 事 实 上 ， 他 们 乐意 与 其 他 领导 者 一 起 完成 
共同 的 目标 ， 不 论 对 方 是 资深 领导 者 还 是 新 晋 领导 者 。 


过 去 ， 我 们 总 是 被 绑 在 被 领导 者 的 被 动 角色 上 ， 一 直 在 寻找 领导 者 带领 我 们 渡 过 暗礁 四 伏 的 人 生 。 我 们 习惯 于 放弃 自己 的 权 
力 ， 甚 至 将 之 主动 奉送 给 第 二 阶段 的 领导 者 ， 因 此 导致 了 独裁 领导 ， 也 使 民主 的 进程 步履 踢 咒 。 这 种 矛盾 的 态度 给 我 们 提供 了 些 
许 的 保护 。 不 幸 的 是 ， 也 正 是 这 种 矛盾 的 态度 使 许多 潜在 的 整合 型 领导 者 放弃 了 对 领导 职位 的 追求 。 


为 了 解 开 束缚 我 们 手脚 ， 并 导致 独裁 的 绷带 ,我们 必须 学 会 分 担 领导 责任 。 在 第 三 阶段 ， 被 领导 者 有 可 能 成 长 为 支持 者 ， 并 
最 终 成 长 为 领导 者 。 毕 况 ， 支 持 者 身份 意味 着 主动 负责 ， 即 使 是 一 种 创伤 止痛 的 领导 责任 。 整 合 型 领导 者 乐于 见 到 支持 者 成 为 领 
导 者 ， 乐 于 帮助 他 们 承担 一 定 的 责任 ， 让 支持 者 可 以 放心 学 习 而 不 至 于 因 责任 太 重 而 被 压 垮 ， 这 样 ， 支 持 者 的 领导 之 路 就 会 轻松 


许多 。 


第 三 阶段 正在 发 展 ， 支 持 者 除了 指望 他 人 ， 更 要 指望 自己 来 解决 可 能 会 影响 整个 公司 甚至 国家 的 大 问题 。 整 合 型 领导 者 需要 
与 人 合作 ， 需 要 推动 被 领导 者 、 新 晋 领 导 者 和 资深 领导 者 之 间 的 联盟 。 当 领导 者 负担 过 重 时 一 这 确实 经 常 发生 ， 新 晋 领导 
和 其 他 支持 者 必须 顶 住 压力 ， 不 能 退回 到 第 二 阶段 ， 以 为 资深 领导 者 会 完成 所 有 工作 。 


复杂 的 意义 ， 融 合 的 对 立 统一 


整合 型 领导 者 处 处 能 看 到 联系 一 于 人 际 关系 中 、 党 派 关 系 中 、 组 织 关 系 中 ， 以 及 意识 形态 的 天 系 中 ， 于 是 他 们 的 愿景 比 
第 二 阶段 的 领导 者 丰富 得 多 。 因 此 ， 他 们 传达 给 支持 者 的 生命 意义 比 传统 领导 者 更 深入 、 更 丰富 ， 也 更 多 样 。 


因为 第 三 阶段 的 领导 者 看 重 随 处 可 见 的 联系 ， 同 时 主动 去 寻找 ， 因 此 他 们 本 身 就 在 汲 汲 于 一 种 永 无 止境 的 追求 ， 追 求 更 深远 
的 意义 ， 追 求 服务 人 民 的 更 高 理想 ， 以 及 实现 理想 的 更 真实 的 方法 ， 他 们 是 被 领导 者 的 最 佳 榜 样 。 在 佩 罗 系统 公司 ， 莫 顿 . 迈 耶 
森 不 仅 自己 寻求 更 伟大 的 意义 ， 还 邀请 支持 者 一 同 加 入 这 一 拓展 生命 的 伟大 事业 。 


不 仅 如 此 ， 多 元 性 和 互 依 共存 之 间 的 社会 微妙 关系 把 这 个 世界 推 向 许多 相互 对 立 的 方向 ， 而 整合 型 领导 者 能 帮助 我 们 把 这 种 
辩证 关系 整合 在 一 起 。 我 们 在 前 面 看 到 了 ， 多 元 化 为 个 人 的 小 我 声援 ， 而 互 依 性 则 为 他 者 代言 。 现 在 我 们 知道 ， 个 人 与 他 人 之 间 
的 张力 正体 现 了 个 人 层面 的 对 立 。 整 合 型 领导 者 能 运用 涵盖 层面 最 广 的 领导 行为 来 解读 并 解决 那些 平行 张力 。 他 们 善于 将 自己 和 
他 人 作为 工具 调解 这 些 对 立 ， 使 第 三 阶段 的 天 空 出 现 曙 光 ， 充 满 各 种 契机 。 


超越 个 人 主义 ， 走 向 共同 体 


整合 型 领导 者 提出 的 问题 与 第 二 阶段 领导 者 思考 的 问题 完全 不 同 。 第 二 阶段 的 领导 者 会 问 : “ 谁 会 跟随 我 ” 谁 会 支持 我 的 梦 
想 ” 谁 与 我 们 不 同 ” 谁 是 我 们 的 敌人 ? ”整合 型 领导 者 则 会 问 : “我 们 的 挑战 是 什么 ? 我 们 的 梦想 是 什么 ? 我 们 的 共同 基础 是 什 
A? 我 们 能 为 彼此 做 什么 ， 又 能 和 彼此 合作 什么 ? ”整合 型 领导 者 渴望 征服 的 是 问题 ， 而 不 是 人 或 国家 。 这 种 渴望 不 是 用 侵略 和 


暴力 来 实现 ， 而 是 结合 说 服 、 合 作 和 信任 来 实现 。 


整合 型 领导 者 超越 了 狭隘 的 个 人 主义 ， 他 们 通过 运用 政治 和 工具 性 手段 ， 将 多 元 性 和 互 依 共存 的 优点 融合 在 一 起 。 整 合 型 领 
导 者 利用 共性 策略 做 到 异 中 求 同 ， 通 过 共同 体 的 运作 ， 超 越 个 体 差异 ， 关 注 不 同 团队 之 间 共 同 的 需求 和 目标 。 他 们 强调 人 与 人 之 
间 的 共同 基础 和 相互 关联 ， 而 弱化 分 裂 他 们 的 差异 和 分 歧 。 当 然 ， 整 合 型 领导 者 意识 到 了 差异 的 存在 ， 但 他 们 将 其 视 为 多 种 力量 
的 来 源 。 他 们 解除 了 个 人 主义 的 束缚 ， 用 多 元 化 支撑 互 依 共 存 ， 促 进 创新 ， 满 足 所 有 人 的 需求 。 基 于 上 述 的 理由 ， 整 合 型 领导 者 
是 我 们 通过 互 依 共存 达到 复兴 的 最 大 希望 。 


第 二 阶段 的 领导 者 处 理 个 人 之 间 及 团队 之 间 差 异 的 方法 不 同 。 他 们 将 这 些 差异 分 为 好 的 和 坏 的 ， 重 要 的 和 琐碎 的 ， 中 心 的 和 
外 围 的 。 他 们 的 领导 方式 是 分 级 和 征服 ， 将 组 织 按 等 级 分 成 不 同 小 组 ， 便 于 区 别管 理 。 第 二 阶段 的 领导 者 认为 ， 一 部 分 人 生来 是 
管理 者 ， 而 另 一 部 分 人 生来 是 服从 者 。 当 被 领导 者 遇 到 困难 时 ， 他 们 就 利用 共同 的 敌人 让 大 家 团结 起 来 。 


整合 型 领导 者 则 通过 广角 镜 来 观察 世界 ， 视 野 开 涪 得 多 ， 因 此 提出 了 一 系列 大 不 相同 的 问题 。“ 如 何 为 人 类 和 解 的 参与 者 制 
造 空 间 ” 如 何 整合 最 大 数量 的 人 类 目标 ”如 何 利用 人 类 差异 更 和 谐 高 效 地 共处 ”如 何 建立 官僚 最 少 、 责 任 感 最 强 的 组 织 ” 如 何在 
不 同 的 组 织 之 间 措 建 桥梁 ”如 何 将 有 重合 的 领导 网 络 结合 起 来 ?“ 








这 些 问 题 源 自 对 互 依 共存 的 感知 和 对 整体 的 关注 ,触及 了 人 类 成 长 过 程 较 高 层次 的 关怀 面 ， 能 够 让 我 们 领悟 到 人 生 的 真 请 。 


整合 型 领导 者 超越 了 自己 ， 追 求 组 织 目标 和 社会 目标 ， 给 我 们 带 来 了 成 为 共同 体 的 希望 。 我 们 找到 根本 的 归属 感 ， 也 深 深 感 
受到 我 们 每 个 人 的 贡献 、 每 段 历史 和 每 个 独特 的 观点 都 受到 珍视 。 


一 些 观察 者 预测 ， 我 们 的 世界 终 将 破碎 ， 灰 飞 办 灭 。 而 整合 型 领导 者 提供 了 一 种 可 能 性 ， 将 各 种 技能 、 需 求 、 文 化 以 及 梦想 
结合 起 来 ， 形 成 产能 更 高 ， 并 能 培育 他 人 的 共同 体 。 社 会 与 组 织 的 每 一 个 层级 都 需要 整合 型 领导 者 来 完成 这 个 转型 挑战 。 


整合 型 领导 者 与 紧迫 的 社会 问题 


整合 领导 力 模型 不 能 光 靠 吸引 人 的 理论 假设 ， 终 究 要 去 解决 我 们 必 将 面 对 的 问题 才 算 有 用 。 整 合 型 领导 者 必须 提供 实际 的 策 
略 来 解决 目前 的 严重 问题 : 人 口 、 饥 钱 、 犯 罪 、 无 家 可 归 、 环 境 恶 化 、 教 育 、 和 移民、 暴力 ， 等 等 。 在 本 书 的 前 几 章 中 ， 我 们 介绍 
了 几 位 试图 解决 上 述 问题 的 领导 者 。 例 如 : 


我 们 说 到 了 “力量 共享 ”的 比 利 ; 肖 尔 ， 他 创造 了 庞大 的 网 络 ， 包 括 厨师 、 餐 饮 店 老板 、 食 品 零 售 和 批发 商 、 科 学 家 和 作 
家 ， 了 唤起 人 们 对 饥 狐 的 关注 ， 也 慕 集资 金 对抗 饥 钱 。 在 比 利 ; 肖 尔 的 组 织 下 ， 一 个 接 一 个 的 创新 型 计划 产生 了 ， 为 当地 的 饥 狐 问 
题 找到 了 解决 办 法 。 


我 们 说 到 了 创立 “为 美国 而 教 ”的 温 迪 .科普 ， 他 运用 整合 型 领导 方式 解决 了 看 似 琼 手 的 美国 教育 问题 。 她 的 努力 吸引 了 许 
多 人 的 参与 ， 有 老 有 少 ， 有 贫 有 富 ， 有 积极 参与 政治 的 ， 也 有 毫 不 关心 政治 的 。 几 十 年 来 教育 资源 匮乏 的 学 校 在 科普 的 整合 型 领 
导 下 ， 开 始 有 了 起 色 。 





我 们 还 说 到 了 弗朗西斯 - 赫 塞 尔 本 ， 她 向 不 同 肤 色 、 不 同 种 族 的 女孩 打开 了 大 门 ， 也 向 新 的 成 年 义工 打开 了 大 门 ， 促 成 美国 
女童 子 军 成 功 转型 。 她 向 低 收入 家 庭 的 女孩 提供 了 前 所 未 有 的 拓展 生命 的 体验 ， 也 向 成 年 人 提供 了 寻找 目的 和 团队 并 变 得 高 尚 的 
机 会 。 


克 米 特 坎 贝尔 、 安 妮 塔 . 罗 迪 克 、 莫 顿 ' 迈 耶 森 、 莉 莲 . 加 洛 、 罗 伯 特 . 弗 希 尔 以 及 马 西 凯 西 运用 了 不 同 的 整合 型 领导 方式 来 重 
组 和 经 营 事业 。 尽 管 有 许多 偏见 扭曲 了 我 们 对 好 莱 坞 的 看 法 ， 但 娱乐 行业 也 是 一 种 特别 的 范例 。 在 这 个 圈子 里 ， 为 了 充分 利用 艺 
术 界 多 元 的 创意 才能 , 五花八门 的 结构 被 造 出 来 。 再 怎么 说 ， 这 个 行业 的 艺术 表现 让 我 们 反思 人 类 境况 ， 无 论 是 用 喜剧 还 是 悲剧 
表达 。 


整合 型 领导 也 可 能 借 由 其 他 途径 与 社会 问题 相对 抗 。 如 果 企业 家 能 够 将 注意 力 从 个 人 身上 重新 投入 到 这 个 企业 界 上 ， 他 们 就 
有 了 整合 型 领导 者 的 能 力 。1984 年 ， 彼 得 . 尤 伯 罗斯 (Peter Ueberroth) 对 奥运 会 进行 了 创造 性 的 商业 化 运作 ， 取 得 了 空前 的 
成 功 


同样 ， 在 政治 领域 ,许多 领导 者 已 经 意识 到 ， 我 们 面临 的 许多 社会 问题 要 求 更 加 整合 的 解决 方法 。 一 些 领 导 人 ， 如 奇 科 - 蒙 
德 斯 、 玛 丽 - 鲁 滨 逊 ， 以 及 艾 琳 娜 - 拉 加 过 诺 娃 ， 可 以 跨越 党 派 和 意识 形态 的 边界 ， 解 决 困扰 整个 共同 体 的 问题 ， 无 论 这 个 问题 发 
生 在 郊区 还 是 热闹 的 大 都 市 。 如 此 ， 这 样 的 领导 者 有 移 山 之 力 。 


在 美国 ， 整 合 型 政治 领导 人 开始 跨 过 党 派 的 界限 ， 支 持 与 他 们 的 目标 和 立场 相同 的 候选 人 ， 大 家 对 于 整合 观念 的 领悟 慢 慢 在 
各 处 流露 出 来 。 比 如 ，1994 年 加 利 福 尼 亚 州 议会 选举 就 是 一 个 令 人 振奋 的 新 的 第 三 阶段 领导 力 接管 的 例子 。 在 这 次 选举 中 ， 洛 
杉 矶 的 共和 党 市 长 理 查 德 . 赖 尔 登 (Richard Riordan) ， 公 开支 持 民主 党 的 国会 议员 候选 人 公安 娜 : 范 斯 坦 (Dianne 


Feinstein) 。 


饥 场 、 教 育 、 低 收入 家 庭 的 儿童 、 寻 求 意义 和 归属 感 的 成 年 人 以 及 纷纷 接 接 的 企业 界 都 只 不 过 是 个 开始 。 其 他 严重 的 社会 问 
题 ， 如 无 家 游民 与 犯罪 、 虐 待 儿童 、 家 庭 暴力 、 移 民 、 环 境 ， 还 有 人 权 与 世界 和 平 ， 只 要 有 一 点 机 会 ， 只 要 有 良好 的 整合 型 领导 
者 班底 ， 有 专注 而 具有 使 命 感 的 支持 者 ， 都 能 得 到 解决 。 


当然 ， 如 果 我 们 认为 正在 形成 的 问题 会 轻易 向 任何 新 的 领导 策略 举 手 投 降 ， 那 就 太 天 真 了 。 很 显然 ， 整 合 型 领导 力 或 任何 一 
种 领导 力 ， 都 不 是 解决 社会 问题 的 灵丹妙药 。 


第 三 阶段 庞大 的 多 元 化 拼图 需要 大 量 的 举措 才能 拼凑 完成 。 整 合 型 领导 虽然 重要 ， 但 也 只 是 其 中 的 一 种 可 能 ， 还 需要 其 他 因 
素 配合 。 在 当今 这 个 信息 时 代 ， 我 们 需要 有 效 且 可 靠 的 策略 以 沟通 新 想法 ， 辩 论 新 问题 ， 找 到 新 的 解决 办 法 。 一 个 优秀 的 媒介 可 
以 解释 并 减少 向 第 三 阶段 转型 时 遇 到 的 问题 。 包 含 所 有 人 类 文明 的 一 整套 价值 观 也 可 以 做 到 这 一 点 ， 但 这 又 是 另 一 本 书 的 话题 


我 们 不 由 自主 地 为 领导 力 操心 ， 根 本 原因 就 在 于 那 是 人 类 情景 的 一 部 分 ， 因 此 我 们 会 不 断 思 考 领 导 力 本 身 的 问题 。 现 实 中 的 
社会 问题 被 我 们 当 作 替代 品 ， 取 代 了 内 在 深层 的 疑虑 ， 然 而 每 个 时 代 的 社会 病 以 及 这 些 问 题 产 生 的 背景 都 在 不 断 变化 。 因 此 ， 每 
当 一 个 历史 时 代 被 取代 ，“ 哪 种 领导 力 能 更 好 地 为 我 们 服务 ”这 个 问题 就 必须 重新 考虑 。 当 第 三 阶段 出 现 ， 仍 然 坚持 熟悉 的 第 二 
阶段 领导 策略 无 疑 会 带 来 灾难 。 


不 可 避免 地 ， 我 们 的 担忧 有 时 会 让 我 们 被 不 真诚 的 领导 者 欺骗 ， 他 们 答应 给 我 们 狗 皮 襄 药 ， 却 把 它 说 成 仙 丹 。 而 整合 型 领导 
者 全 身心 地 投入 非 自 我 中 心 的 目标 ， 表 现 出 真诚 和 可 靠 性 ， 因 此 不 太 可 能 成 为 腐败 或 自 欺 的 囚徒 。 他 们 的 例子 教育 我 们 ， 要 提防 
自私 自 利 的 领导 者 。 那 些 人 为 追求 权力 不 择 手 段 ， 分 不 清美 德 与 腐败 ， 也 看 不 出 为 所 有 人 谋 利 的 理想 何在 。 许 多 无 意 领 导 的 领导 
者 ， 如 甘地 和 马丁 路 德 ' 金 ， 是 我 们 一 直 在 勾勒 的 领导 者 形象 ， 他 们 的 责任 感 总 是 超过 对 个 人 成 就 的 兴趣 ， 这 样 的 领导 者 必定 会 
越 来 越 多 。 


追求 对 领导 力 的 理解 是 永 无 止境 的 ， 我 们 依然 奋力 追寻 是 因为 这 种 追寻 直 指 人 类 境况 的 核心 : 人 性 的 双重 本 质 ， 即 象征 存在 
和 实体 存在 。 当 人 类 实际 存在 于 世间 ， 我 们 的 行为 便 建立 在 预期 后 果 的 逻辑 之 上 ; 作为 象征 的 存在 ， 我 们 的 行为 建立 在 适当 性 的 
逻辑 之 上 。 让 我 们 展现 出 最 成 熟 的 自我 的 ， 是 适当 性 的 逻辑 。 


领导 者 可 以 帮助 我 们 处 理 人 类 困境 的 核心 ， 即 我 们 对 死亡 的 恐惧 。 这 种 恐惧 促使 我 们 开始 寻找 领导 者 、 神 明 以 及 信仰 系统 。 
它 凌 策 着 我 们 在 真实 的 经 历 中 寻找 生命 的 意义 。 最 重要 的 是 ， 我 们 对 死亡 的 恐惧 推动 我 们 超越 有 限 的 生命 ， 留 下 永恒 的 奉献 。 


人 类 发 展 可 分 为 几 个 循序 渐进 的 阶段 ， 在 关注 自我 和 关注 他 人 间 交 互 更 迭 。 在 自我 与 他 人 不 断 转换 之 后 ， 我 们 最 终 到 达成 熟 
的 反思 阶段 。 只 有 到 了 这 个 时 候 ， 我 们 才 愿 意 超越 有 限 的 世俗 的 自我 ， 开 始 全 心 为 他 人 ， 为 社会 事业 ， 甚 至 是 为 全 人 类 事业 而 奉 
献 。 


我 们 难免 一 死 ， 这 件 事 背后 隐约 呈现 的 启示 使 我 们 渴望 表达 出 自己 的 象征 性 本 质 。 最 高 尚 、 最 英勇 的 自己 被 唤醒 ， 为 了 伟大 
的 事业 ， 我 们 乐于 奉献 ， 必 要 时 甚至 愿意 牺牲 自己 。 这 样 做 推动 着 我 们 最 精确 地 表达 自己 。 现 在 ,我 们 努力 区 分 的 不 是 自己 与 他 
人 ， 而 是 现在 的 自己 与 过 去 狭隘 的 自己 。 我 们 正 朝 着 一 个 有 意义 的 新 境界 行进 ， 在 这 样 的 境界 里 ， 我 们 致力 于 适当 性 的 逻辑 ， 要 
把 最 理想 的 自我 认同 〈( 即 马 基 雅 维 利 所 称 的 “美德 模范 ” “6) 表达 出 来 。 最 后 ,我 们 将 自我 与 他 人 之 间 的 发 展 交 车 与 多 元 化 和 互 
依 性 之 间 的 社会 对 立 整 合 在 了 一 起 。 


领导 者 帮助 我 们 将 死亡 芍 惧 深 埋 在 潜意识 中 ， 并 帮 我 们 连接 个 人 与 社会 之 间 的 二 元 对 立 。 这 样 ， 我 们 获得 了 解放 ， 并 能 投身 
于 其 他 肯定 生命 的 行动 中 ， 而 无 独 有 偶 ， 这 些 行动 正 是 我 们 最 深层 意识 中 的 疑虑 的 替代 品 。 我 们 积极 制止 战争 正 说 明了 我 们 潜 意 
识 中 对 死亡 的 恐惧 ; 我们 努力 消除 全 球 饥 包 ® 正 说 明了 我 们 隐 苞 的 对 饥饿 的 恐惧 ;我 们 为 人 权 活 动 牺牲 ,说 出 了 我 们 对 自由 平等 的 
最 深层 次 的 需求 。 领 导 者 让 我 们 直面 这 些 挑战 ， 教 会 我 们 如 何 让 自己 变 得 高 尚 ， 如 何 象 征 性 地 超越 死亡 ， 即 给 生命 留 下 永恒 的 奉 
献 。 

整合 型 领导 者 会 用 多 种 方法 完成 上 述 所 有 领导 任务 ， 同 时 解决 多 元 化 和 互 依 共存 之 间 的 矛盾 。 确 实 ， 他 们 并 不 完美 ， 也 确 
实 ， 我 们 的 矛盾 态度 阻止 了 我 们 追随 他 们 踏 上 未 知 的 旅程 。 但 是 ， 整 合 型 领导 者 给 我 们 提供 了 最 好 的 效仿 榜样 。 他 们 关注 多 元 
化 ， 整 合并 鼓励 不 同 愿景 ; 他 们 接受 混沌 不 明 的 情景 ， 拒 绝 墨 守成 规 ;， 他 们 集结 各 种 结盟 关系 ， 这 些 结盟 关系 虽然 不 断 变化 ， 但 
其 中 的 被 领导 者 可 能 由 被 动 转变 为 主动 ， 最 终 也 成 为 领导 者 。 他 们 同样 关注 互 依 共 存 ， 了 解 人 与 人 之 间 、 事 件 之 间 、 组 织 之 间 ， 
以 及 意识 形态 之 间 的 微妙 联系 ; 超越 个 人 主义 ， 采 用 共性 策略 ， 并 且 承 担 严 重 的 社会 问题 。 他 们 这 样 做 不 是 为 了 满足 自己 对 权力 
的 欲望 ， 而 是 为 了 满足 支持 者 对 有 意义 、 有 收获 的 生活 的 渴望 。 


尽管 我 们 有 很 多 理由 推荐 整合 型 领导 者 ， 但 他 们 难免 也 会 有 犹豫 不 决 的 时 候 。 当 遇 到 无 法 解决 的 第 三 阶段 困境 时 ， 一 味 地 拒 
绝 这 些 新 领导 或 要 求 他 们 退回 到 第 二 阶段 的 行为 并 不 能 找到 有 效 的 解决 方法 。 高 度 差 异化 和 互 依 的 世界 或 许 让 人 泪 丧 ， 但 重 拾 第 
二 阶段 的 领导 方式 是 轧 不 可 及 的 希望 ， 是 我 们 绝对 承担 不 起 的 奢侈 。 


在 地 球 上 的 任何 一 个 地 方 ， 在 每 个 组 织 内 部 ， 在 每 个 团队 ， 我 们 都 有 能 力 将 多 元 化 和 互 依 共存 之 间 的 矛盾 转化 为 建设 性 、 有 
新 意 的 力量 。 我 们 可 以 选择 将 个 人 成 长 与 第 三 阶段 更 伟大 的 事业 结合 起 来 。 我 们 的 个 人 命运 和 社会 命运 发 发 可 危 ， 而 机 会 要 靠 我 
们 自己 去 把 握 。 在 这 个 第 三 阶段 世界 ， 这 个 勇敢 的 选择 很 可 能 就 是 我 们 获得 整合 优势 的 真正 希望 。 


注释 



























































2” 了 保证 自 陈 报告 的 真实 性 ， 美 国 殉 莱 蒙特 研究 生 大 学 的 德 鲁 克 管 理 研究 生 院 一 直 在 ， 并 将 继续 进行 成 就 模式 计划 ， 观 察 和 研究 具体 的 行 































































































































































































第 1 章 
1.Havel (1994) . 
2 .层级 不 同 ， 多 元 化 的 形式 也 不 同 ， 既 有 国家 之 间 的 多 元 化 ， 也 有 个 体 之 间 的 多 元 化 。 我 所 说 的 \ 全 球 多 元 化 “， 是 指 多 元 化 的 单一 民族 国 
家 ， 即 多 样 化 的 国家 ， 不 论 新 日， 共生 共 存 、 求 同 存 异 。 
组织 多 元 化 “是 一 个 多 维度 概念 。 组 织 多 元 化 源 自 变化 的 过 程 ， 在 这 一 过 程 中 ， 有 的 组 织 细 露头 角 ， 有 的 被 合并 ， 有 的 消失 ， 还 有 一 些 转型 
以 适应 环境 的 变化 。 这 一 过 程 与 产生 国家 多 元 化 的 过 程 极 为 类 似 ， 只 不 过 产生 的 结构 层级 不 同 。 
"组 下 Zane ( 即 稳定 的 等 级 制度 、 长 期 的 网 络 、 暂 时 性 联盟 、 合 伙 人 、 团 队 等 ) ， 或 不 同 的 组 织 部 门 (营利 、 非 















































利 、 公 共 或 私人 ) 。 这 一 术语 还 指 组 织 的 不 同 目标 或 导向 世俗 或 神圣 、 政 治 或 审美 等 ) 
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“人 口 多 元 化 “是 指 不 同人 口 群 
教 、 性 取向 等 ) 
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ie 认为 
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己 是 主张 和 保护 他 们 政治 合法 
有 “公平 机 会 “的 
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| 益 的 一 分 子 。 从 政治 活 
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5.Bellahfllothers (1985) 。 
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.Drucker (1969) . 


7.Morison (1981) . 


8.Wright (1993) . 
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因此 ， 


技能 、 才 学 、 能 
同 的 所 有 表达 。 








以 及 《或 ) 民族 背景 等 。 有 的 情况 中 ， 人 
共同 的 文化 认同 。 便 出 现 了 政治 活动 群体 和 意识 形 


动 的 角度 来 说 ， 这 种 多 元 化 含有 文化 成 分 ， ERI DEARER 
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以 及 天 赋 。 


9 .关于 后 英雄 式 领导 的 讨论 ， 详 见 Bradford 和 Cohen (1984a) ， 以 及 Bradfordq 和 Cohen (1984b) 。 


13.Brandt (1994) . 


10.Friedman (1995) , p.15. 


11.Lipman-Blumen (1973) . 
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itchell 和 Oneal (1994) 。 
于 洛杉矶 与 Morton Meyerson 的 私人 会 
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The Discourses 了 





30 .关于 拥护 者 (follower) 及 支持 者 (constituent) 之 间 的 


31.Greenleaf (1977) 





2. 大 法 官 Potter Stewart 的 话 常 被 引用 ， 他 说 : 





二 定 会 知道 首 那 就 是 淫 移 。 


33.Badaraccofil 


34 .我 将 这 一 见解 


EPIR 


队 的 发 











义 会 导致 分 裂 ， 但 也 是 对 归 乡 的 呼唤 。 
18.Stewart 等 人 (1993) ; Deveny 和 和 Suein (1994) ; 


Cook (1989) 。 


Discourses 


hiavellifiix#, 4 


12.0’ ToolefilBennis (1992) ， 另 见 Handqy (1992) 。 


Aik Nathan Rosenberg 曾 形容 过 


队 中 分 挫 权 力 还 可 以 导致 观念 的 转变 ， 即 大 型 社 
模式 向 文化 适应 的 转变 ， 详 见 Thomas (1992) 。 


谈 。 


于 加 利 福 尼 亚 州 西 好 莱 坞 ， 与 Kezrmit Campbel1 的 私人 会 
岂 名 气 稍 小 的 The 


ko (Machiavelli, 


解 到 有 原则 的 Mac 
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. 另 见 De Pree (1989) 。 
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素 ， 详 见 Bennis 和 Slater (1968) , reissued (1999) 。 
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.关于 Steinbruner 对 这 一 立场 的 详细 解释 ， 详 见 Wright (1993) 。 
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， 我 们 常常 对 科技 的 潜在 影响 做 出 


应 该 包容 文化 和 经 验 各 不 相同 的 新 型 团 











错误 的 判断 ， 关 于 这 一 有 趣 的 





问题 或 应 对 危机 而 临时 组 建 的 "救火 小 组 "。 详 见 Leavitt 和 Lipman-Blumen (1999) 以 及 


队 。 关 于 从 同化 吸收 或 大 熔炉 
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“SR , 我 不 会 


再 去 尝试 定义 〔 泽 秽 ) , tH 





时 了 一 剂 道德 与 民主 的 猛 药 ， 他 认为 领导 者 不 应 致力 于 自 
| 惜 ， 通 过 阅读 The Prince 了 解 到 控制 型 Machiavel1i 的 读者 多 过 通过 阅读 
何 带 有 "* 马 基 雅 维 利 主义 "色彩 的 行为 都 会 招致 厌恶 。 


i 的 有 趣 评 论 ， 详 见 B.Crick’ s 对 Machiavel1i 的 介绍 〈[1513]1970) , particularly“So Many 
另 见 Dunn 和 Burns [1995], 


详 见 Gardner (1990) 。 





”Jacobellisv.Ohio, 378 U.S., 184, p.198, 1964. 


Ellsworth (1989) . 








F 我 的 同事 ， 


35.Gardner (1990) . 


6 关于 互 换 原则 的 有 趣 解读 ， Cialdini (1984) 。 
缓解 这 种 紧张 情绪 。 


umen (1995) ; 
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37. Leavitt#llLipman-Bl 








上 昌 福 大 学 商务 
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根据 这 一 


E.Webb 教 授 ， 他 阅读 了 本 章 的 初稿 。 


原则 ， 收 到 他 人 主动 送 





Lipman-Blumen 和 Leavitt (1999) 。 


出 的 礼物 会 





己 获 得 政治 权 











F 我 永远 也 定义 不 了 。 但 当 我 遇 到 的 时 候 ， 我 














让 人 感到 紧张 ， 只 有 回赠 同等 或 更 高 价 








38.BennisfilNanus (1985) 。 


39. 关 于 女性 整合 领导 者 的 讨论 ， 详 见 Lipman-Blumen (1992a) 。 








第 2 章 


1.Freud (1935) . 


2. 也 有 少数 例外 存在 。 Bailey 究 过 孔 德 人 和 努 尔 人 ， 印 度 奥 利 萨 邦 高 地 的 孔 德 人 在 19 世 纪 基 本 处 于 自给 自足 的 状态 ， 他 们 完全 不 需要 也 
不 愿意 接受 任何 个 人 成 为 他 们 的 领导 者 。Bailey 曾 引用 Evans-Pritchard’ s 对 努 尔 人 的 形容 : “他 们 晶 首 阔步， 就 像 是 地 球 的 主人 ， 实 际 
tL, 他 们 正 是 这 样 认为 的 。 在 他 们 的 世界 里 ， 没有 主 仆 之 分 ， 众 生平 等 ， 他 们 认为 自己 是 上 帝 最 高 贵 的 创造 物 … 如 果 他 们 中 有 人 怀疑 别人 给 
他 们 下 了 命令 ， 便 会 被 激怒 ， 要 么 不 予 理会 ， 要 么 漫不经心 或 抑 拖 拉 拉 地 完成 。 这 种 态度 与 其 说 是 拒绝 ， 倒 不 如 说 是 一 种 羞辱 。 (Evans- 
Pritchard 1940:182) .vBailey (1988) , p.38. 
























































































































































3.Gibb (1947) ;Bass (1990) . 





4.Bennis 和 Nanus (1985) , p.4. 


5.Weber (1947) . 














6. FMill, Nietzsche to Weber, Durkheim, Mesmer, Le Bon，Tarde，Freud 和 Lifton 等 提出 的 魅力 社会 学 及 心理 学 理论 ， 以 及 
对 Adqolph Hitler, Charles Manson 和 Jim-Jones 的 案例 分 析 ， 详 见 Lindholm (1990) 。 


7. 关 于 领导 者 的 自信 以 及 被 领导 者 的 忠诚 之 间 的 关系 分 析 ， 详 见 Chemers (1993) 。 
8.Weber ([1925]1946) , p.4. 




















9.Avolio 和 Bass (1988) ; Conger#llKanungo (1987) 。 
10.Bailey (1988) . 


11.BennisfllNanus (1985) ; Tichy 和 Devanna (1986) ; Leavitt (1986) ; Conger 和 Kanungo (1987) ; Kouzes 和 
Posner (1987) ; Conger (1989) ; Nanus (1992) ; House 和 Boas (1993) 。 


12.Burns (1978) . 

13.Bass (1985) . 

14.Greenleaf (1970) , p.7. 

15.Weber ([1925]1946) ;Wolff (1950) ;Barnard (1938) ;Gardner (1990) . 

16.Barnard (1938) ;Simon (1947) ;Weber (1947) . 

17.Kipling ([1893]1920) . 

18 .资深 公务 员 会 摧毁 领导 一 个 部 门 的 高 级 政务 官 ， 他 们 如 何 做 到 这 一 点 ? 关于 这 方面 的 分 析 详 见 Heclo (1977) o 


19.Frieze 和 others (1978) ; Deck (1968) 。 





























20.Frieze, Olson#fllRussell (1991) ; Frieze, Olson 和 Good (1990) 。 
21.Frieze, Olson#fllRussell (1991) ; Frieze, Olson 和 Good (1990) 。 


22.Roszell, Kennedy 和 Grabb (1989) 。 











23 .本 文 提出 的 \ 存 在 不 确定 性 “有 别 于 Kierkegaardq 提 出 的 主观 恐惧 和 客观 恐惧 概念 。Kierkegaard 指 出 : “主观 恐惧 是 被 设 定 在 个 体 的 人 之 
中 的 恐惧 ， 是 这 个 人 的 罪 的 后 果 .… 这 种 恐惧 存在 于 无 辜 的 个 人 之 中 ， 与 Adqam 的 恐惧 相 呼应 ， 却 与 之 程度 不 同 .… 我 们 可 以 将 客观 恐惧 理解 为 世 
代 传 承 的 有 罪 性 在 整个 世界 之 中 的 反射 。” (Kierke-gaard, [1844]1957, pp.50-51.) 


24. 我 所 说 的 “存在 焦虑 “ 指 的 是 种 无 意识 的 过 程 ， 这 种 焦虑 很 少 被 直接 拿 到 人 类 的 意识 层面 上 来 讨论 。20 世 纪 ，Camus，Kafka 和 Hesse 在 
文学 作品 中 ， 将 焦虑 描绘 成 一 种 有 意识 的 现象 ， 他 们 小 让 里 的 主人 公 总 是 意 区 | 106 i TCR SUR AL MRS BAER. 详 见 
Camus ( 1960) , Kafka ([1930]1943) 和 Hesse ([1927]1947) 。 


W.H.Auden 在 他 的 长 诗 \The Age of Anxiety” PHA T 了 个 人 在 战 中 经 历 的 有 意识 的 焦 fe. Auden X, 尽管 这 些 人 物 的 焦虑 源 自 他 们 的 
价值 缺乏 感 、 孤 独 感 以 及 对 爱 的 无 力 感 ， 但 焦虑 的 根源 深 植 于 社会 过 程 中 : “这 个 愚蠢 的 世界 /小 玩意 主 宁 一切。 在 这 首 诗 中 ，RAuden 触 及 了 
焦虑 的 深层 源泉 ， 与 我 的 存在 焦虑 概念 很 接近 : “我 们 的 恐 恨 源 自 无 知 。 夜 幕 降 临 ， 能 否 带 来 秩序 ? ” (Auden, 1947, p.42) 顺便 说 一 

4], Leonard Bernstein 将 Auden 的 这 首 诗 改编 成 了 一 首 交响 曲 ， 于 1949 年 首次 演出 。 


在 当代 经 典 的 存在 哲学 和 信仰 中 ， 焦 虑 也 是 受到 关注 的 核心 内 容 。Spinoza 将 恐惧 (fear) 定义 为 希望 Chope) 的 反义词 ， 后 期 的 神学 及 哲 
学 作品 中 有 很 多 关于 恺 惧 的 话题 ， 但 并 没有 直接 探讨 焦虑 。 从 Niebuhzr 到 Til1ich 再 到 Heidqegger， 神 学 家 一 直 在 探究 焦虑 在 人 生 中 的 作 
用 。Tillich 将 焦虑 理解 为 人 类 意识 到 虚无 可 能 性 后 做 出 的 反应 ， 所 谓 虚 无 不 仅 是 指 肉体 的 死亡 ， 更 是 指 精神 及 心理 意义 的 终结 。 详 见 
Spinoza ( [1677], 1910) , Niebuhr [1941-1943], Tillich[1944] #llHeidegger ( [1927], 1962) 。 
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25. 以 下 论点 首次 在 早期 作品 中 提出 CLipman-Blumen, 1984) ， 关 于 该 问题 更 新 的 讨论 ， 详 见 Lipman-Blumen [1993]. 




















26.Zilboorg (1943) . 
27 .下 面 几 段 大 部 分 摘自 Lipman-Blumen (1993) 。 
28.Becker (1973) , p.11;Shaler (1900) . 


29.20 世 纪 的 心理 学 作品 中 的 焦虑 多 带 有 临床 意义 ， 因 此 ， 与 本 章 中 的 概念 既 有 关联 ， 又 大 不 相同 。 关 于 20 世 纪 中 期 与 焦虑 有 关 的 心理 学 理论 
的 精彩 概括 详 见 May (1950) 。 


30.Perrow (1984) . 












































31.Lipman-Blumen (1984) . 


32 .在 许多 社会 科学 和 行为 科学 的 学 科 中 ， 
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控制 的 概念 及 控制 的 "错觉 




















但 是 近年 来 ， 这 些 概念 及 























































































































































































































语 境 含义 成 了 被 



















































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































批评 的 对 象 ， 例 子 详 见 Stam (1987) 。 
33.Lipman-Blumen (1984) . 
34.Meindl, Ehrlich#llDukerich (1985) . 
35.Becker (1973) , p.23. 
36. 关 于 这 种 “真相 ”或 “论点 ”如何 发 展 ， 详 见 Barthes (1957) 和 Foucault (1980, 1983) 。 
37.Leavitt (1951) . 
38.Bailey (1988) . 
39.Robin Lane Fox 写 道 :亚历山大 很 关心 自己 的 声誉 。 他 建立 城池 以 宣扬 自己 的 声誉 ， 他 找到 亚 里 士 多 德 的 同族 ， 一 位 史学 家 ， 为 其 宣 
传 。 许 多 传奇 故事 应 他 自己 的 要 求 ， 流 传 开 来 。” (Fox，1980，p.33.) 
40.Malinowski (1955) ; AJlMalinowski (1992) 和 Mauss (1979) 。 
41.Leavitt (1951) . 
42 .Kissinger 在 1989 年 法 国 巴 黎 高 层 管理 论坛 题 为 "将 战略 愿景 转化 为 可 操作 现实 ”的 讲话 。 
43.Dahlburg (1993) . 
44.Lash (1971) ;Cook (1992) . 
45.Goodwin (1987) . 
46.Garrow (1986) . 
章 

1.Gans (1988) . 
2.1992%FH.Ross parle 与 总 统 竞选 ， 只 有 19$ 的 选民 为 他 投票 ， 胜 算 和 微乎其微 。Perot 这 种 堂 吉 订 德 式 的 做 法 曾经 温暖 了 美国 人 直接 型 成 
就 方式 的 冰冷 外 壳 ， 可 惜 最 后 还 是 失败 了 。 

3 .在 边境 区 域 ， 农 场 主 家 庭 整理 并 经 营 农场 ， 饲 养 牛 羊 猪 鸡 等 家 禽 以 满足 家 庭 所 需 。 农 夫 的 妻子 除了 分 担 农 作 和 饲养 的 工作 外 ， 还 要 照顾 子 
女 ， 做 饭 打 扫 ， 用 农场 的 产品 KAN, 美国 的 农场 家 庭 自 7 ， 形 成 了 独立 、 高 效 的 企业 模式 。 

4.Thomas Jefferson 认为， 教育 是 农夫 独立 的 关键 。Jefferson 担 心 ， 由 于 缺少 教育 ， 美 国 的 农夫 会 像 欧 洲 农民 那样 陷入 被 奴役 的 困境 
美国 还 有 2000 多 个 城镇 农场 分 布 广泛 ， 采 用 校外 教育 政策 。 这 正 是 Jefferson 留 下 的 保护 美国 农夫 独立 性 的 重要 手段 。 美 全 的 农业 政策 仍然 
看 重 小 型 农场 主 ， 这 不 是 心理 学 问题 。 这 样 做 才能 保护 我 们 根本 领导 模式 的 核心 。 

5.James Madison, Thomas Jefferson 和 Thomas Paine， 以 及 他 们 的 许多 同僚 ， 担 心 新 的 宪法 无 法 完全 保证 个 人 的 自由 。 因 此 ，1791 年 
实施 的 《权利 法 案 》 对 个 人 权利 进行 了 十 分 具体 的 界定 。 

6. 欧 洲 的 老板 尽力 为 他 们 的 员工 争取 饮酒 与 狂欢 的 福利 ， 而 许多 移民 甚至 比 他 们 做 的 还 多 。 根 据 一 项 调查 ， 在 1766 一 1876 年 ， 英 格 兰 伯明翰 
的 工人 将 星期 一 视 为 假日 ， 这 一 天 ， 他 们 * 在 小 酒馆 里 度 过 ， 喝 酒 、 游 戏 、 娱 乐 ，` 拳 击 '、 斗 曾 ”(Zuboft，1984，p.32) . AWW 

Reid (1976) 。 

根据 Zuboff 和 Reigd 的 说 法 ， 周 一 饮酒 是 周末 狂欢 的 延续 。 更 为 独立 的 欧洲 工人 来 到 美国 寻求 条 件 和 收入 都 更 好 的 工作 。 关 于 这 一 阶段 的 更 具 
体 的 信息 ， 详 见 Rodqgers (1978). , Boorstin (1973 年 的 三 卷 作品 ) 和 Wren (1979) 。 

7.Zuboff (1984) , p.35. 

8 .许多 劳工 史学 家 认为 ， 这 些 比例 是 一 种 联合 效应 ,，\ 一 方面 是 美国 工人 的 矛盾 心态 及 长 期 不 合作 ， 另 一 方面 是 雇主 和 管理 者 加 诸 于 失调 、 失 
控 的 不 规则 行为 上 的 日 益 严 峻 的 压力 ”(Zuboff，1984, p.34) o 

9. 工 人 因为 说 话 、 唱 歌 错过 了 开工 的 哨 声 而 被 罚 掉 半 天 的 工资 也 并 非 罕见 CZuboff, 1984, p.34) 。 

10 .在 世纪 之 交 ， 熟 练 的 机 械 工 和 手 人 仍 在 原来 的 工厂 工作 CHounshell, 1984) 。 

11 .搅拌 工 的 工作 就 是 站 在 开放 式 的 熔炉 前 ， 将 熔化 的 液体 不 断 搅 拌 成 钢铁 。 
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应 ， 如 纽约 大 学 法 学 院 ， 它 们 开始 教授 谈判 、 人 际 关系 等 课程 ， 并 教会 学 生 用 诉讼 以 外 的 方法 解决 
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31 .最 新 研究 显示 ， 相 比 生活 在 污染 较 少 地 区 的 儿童 ， 洛 杉 矶 的 在 校 儿 童 的 肺活量 比 前 者 少 1/4。 日 益 恶化 的 环境 问题 不 仅 影响 着 人 们 的 健 
































素 ， 也 破坏 了 森林 、 河 流 ， 伤 害 了 野生 动物 。 环 境 的 恶化 给 还 未 诞生 的 后 代 蒙 上 了 阴影 。 
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Weber 认 为 ， 魅 力 型 领导 产生 于 危难 之 时 ， 他 们 提出 的 方法 可 以 从 根本 上 解决 组 织 面 临 的 问题 (Weber，[1925]1968) 。 
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46. 巴 西 在 1976 年 的 \ 僵 局 “中 首次 取得 了 胜利 ， 之 后 ， 至 少 设 计 了 43 次 对 峙 以 阻止 超过 120 万 公顷 士 地 的 拉锯 式 清 算 。 
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0 年 12 月 ，Darly Alves da Silva 被 指控 计划 了 Mendes 的 谋杀 ; 他 的 儿子 Darci Alves Pereira 被 指控 开 枪 射 杀 Mendes。 父 子 


俩 犯 有 一 级 谋杀 罪 ， 被 判 19 年 监禁 。 
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罗 瓦 环 礁 下 进行 核 试验 。 没 有 环保 行动 的 法 国人 没 想 到 全 球 对 这 一 
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消息 的 反对 声 如 此 之 高 。Thomas Friedman 认 为 Chirac 的 行为 表现 出 




















一 种 意识 形态 ， 其 目的 是 在 经 历 了 被 纳粹 打败 并 被 美国 解放 的 羞辱 之 后 ，: 
必须 享有 独立 的 核 选 择 权 和 独立 的 军事 地 位 。 因 此 ， 法 国 想 要 实验 核弹 库 

















高 乐 主义 ，* 这 是 一 种 心理 疗法 ， 是 Charles de Gaulle 发 明 的 
建 法 国 的 尊严 。 戴 高 乐 主义 者 Chirac 认 为 ， 自 称 超级 大 国 的 法 国 
最 新 的 武器 .如 果 其 他 国家 不 愿意 ， 那 更 好 。 这 就 是 戴高乐 主义 
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第 5 章 
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2 .我 故意 选用 \ 成 就 方式 ” (achieving styles) 术语 ， 而 非 \ 完 成 方式 ”(achievement styles) ， 就 是 为 了 强调 追求 目标 的 动作 性 
3. 为 了 成 功 创新 ， 必 须 放弃 旧 的 技术 ， 哪 怕 这 些 技术 仍然 有 用 ， 关 于 这 一 点 的 讨论 ， 见 Foster (1986) 。 


处 ， 我 爆 故 我 在 (Friedman，1995, p.15) 。 
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4. 在 1972 一 1979 年 ， 我 和 Leavitt 同 时 进行 了 几 个 小 组 研究 ， 其 中 一 个 通常 是 在 斯 坦 福 商业 研究 院 进 行 ， 其 他 的 在 华盛顿 进行 。1979 年 之 


后 ，Leavitt 转 向 其 他 领 
作 ， 后 来 
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， 而 我 则 继续 进行 成 就 方式 的 研究 ， 一 开始 在 华盛顿 与 一 群 被 称 为 \ 东 海岸 第 三 分 队 ”(East Coast 3) 的 学 生 合 
与 来 自 克 莱 蒙 特 研究 生 大 学 的 研究 生 团队 合作 。 
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.Grant (1988) . 
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.Tobias 和 Anderson (1973) ，p.M9-16。 另 见 美国 劳工 部 (1946) 。 


.Tobias 和 Anderson (1973) ，p.M9-18。 强 调 原文 。 男 见 \Emil Mazey Collection” (n.d.) ，boxes 37 和 39。 
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.Astin 和 Lelangd (1991) , p.158。 
.本 段 大 部 分 来 自 Lipman-Blumen 等 人 (1996) , pp.68-69. 
.Kunstel (1995) . 
-Kunstel (1995) . 


.Thatcher (1993) . 


.Thatcher (1993) . 
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.Blaise (1992) . 另 见 Gupte (1992) 。 
.Wood (1993) , pp.1-2. 


.Wood (1993) , pp.1-2. 
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-Roddick (1991) , p.19. 
于 加 利 福 尼 亚 州 斯 坦 福 大 学 与 Anita Roddick 的 私人 会 谈 。 





私人 会 谈 。 


.Women in Entertainment (1994) . 


于 加 利 福 尼 亚 州 影视 城 与 Marcy Carsey 的 私人 会 谈 。 以 下 引用 皆 出 自 该 次 会 谈 。 





.Byrne (1990) . 




















加 利 福 尼 亚 州 


-Roddick 曾 在 位 于 日 内 瓦 的 联合 国 国际 劳工 组 织 的 妇女 权益 部 就 职 ， 因 此 非常 了 解 第 三 世界 
.Roddick (1991) , p.24. 
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比 处 “变革 “一 词 首先 由 Burns (1978) 提出 ， 后 被 其 





. 欲 知 对 Hesselbein 时 代 女 童子 军 的 透彻 分 析 ， 见 Raskoff (1994) 。 
.Parsons 和 Bales (1955) 。 


.154 位 受 访 的 全 职 家 庭 主 妇 将 代理 管理 方式 排 在 第 一 位 (Lipman-Blumen,， Handley-IsaksenfilLeavitt, 1983) 。 




















.Beardsley, Stewart 和 Wilmes (1987) 。 
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Komives (199la) . 


层 领导 者 的 数据 是 一 致 的 ， 她 们 自述 使 用 依赖 模式 比 男性 
.Lipman-Blumen 等 人 (1996) > 
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j E 领 导 实践 调查 表 (LPI) ， 该 问卷 参 | 
。 文 中 引用 的 语言 最 初 由 Kouzes 和 Posner 提 出 ， 后 来 为 Komives 所 用 。 





高 层 领导 要 多 ， 但 差距 并 不 明显 《〈 即 数据 上 的 差别 不 大 ) 。 




































































他 学 者 引 














， 意 指 领导 行为 能 从 情感 与 理性 角度 鼓励 和 刺激 被 领导 者 做 出 超越 自 














Lagadinova 的 支持 者 既 有 男性 也 有 女性 ， 但 在 一 个 一 党 专政 的 环境 中 ， 她 的 当选 意义 无 法 与 民主 制 国家 的 整合 型 领导 者 相 比 较 。 





1.qe Sénancour ([1804]1901) . 


2.Becket (1973) , p.26. 











Kouzes#lPosner (1987) 的 领导 力 实践 调查 表 (LPI) 设计 而 
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.Becker (1973) , p.06. 
.March (1995) , p.2-3. 
.March (1995) , p.5. 
.March (1995) , p.3. 


.Zilboorg (1943) . 





.Fromm (1941) . 


.Becker (1973) . 

















.大 多 数 主 流 宗 教 都 是 围绕 自我 牺牲 这 一 主题 展开 的 ， 副 主题 为 勇敢 面 对 死 亡 以 及 庄严 超脱 死亡 。 
.Csikszentmihalyi (1990) , p.222, 240. 




















.Csikszentmihalyi (1990) , p.221. 











.该 处 及 下 面 几 处 引用 均 出 自 Csikszentmihalyi (1990) , pp.221-223. 














.Levinson 等 人 (1978) o 

.Levinson 等 人 (1978) 。 

.Csikszentmihalyi (1990) , p.222. 
.Csikszentmihalyi (1990) , p.222. 
.Csikszentmihalyi (1990) , p.223. 

.Wahl (1959) , pp.25-26. 

-Bailey (1988) . 

.Lipman-Blumen (1973) ;Lipman-Blumen (1974) . 
.Weber ([1925]1968) . 


.Geertz (1973) ;Geertz (1974) . 





.Csikszentmihalyi (1990) . 
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.-Machiavelli’s The Prince (1977) 的 译 者 Robert M.Adams 表 示 ，\virtu…. 一 词 可 表示 任何 意思 ， 可 以 是 \ 力 

















HEY SRA Ra ER EE, HE CJ) 还 表示 SEH” (Machiavelli, [1513]1977, p.xviii) 。 
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